Konsten att motivera monotont arbete by Flink, Rasmus et al.
 Konsten att motivera 
monotont arbete 
 
 
En studie i mänsklig motivation 
 
 
 
 
Rasmus Flink 871014-3531 
Jakob Laursen 861121-3532 
Johannes Thornberg 841013-3535 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Handledare: Rikard Ek och Christian Fuentes                                                            Kandidatuppsats 
                                                                                                                                           VT: 2009 
 
 
 
2 
Innehållsförteckning 
Sammanfattning ........................................................................................................................................................... 3 
En studie växer fram............................................................................................................... 4 
Problembeskrivning..........................................................................................Error! Bookmark not defined. 
Syfte...................................................................................................................................................................................... 5 
Disposition....................................................................................................................................................................... 6 
Behovspyramiden – ett ramverk .......................................................................................... 7 
Maslows bidrag till motivationsteorin.............................................................................................................. 7 
Fysiologiska behov och trygghetsbehov .......................................................................................................... 9 
Behov av social gemenskap .................................................................................................................................11 
Behov av uppskattning............................................................................................................................................14 
Självförverkligande ...................................................................................................................................................16 
Arbetssätt............................................................................................................................... 18 
Litteraturanskaffning ..............................................................................................................................................18 
Val av företag.................................................................................................................................................................19 
Intervjuer .......................................................................................................................................................................21 
Enkäter ............................................................................................................................................................................23 
Resultatet tar form ............................................................................................................... 25 
Fysiologiska behov och trygghetsbehov ........................................................................................................25 
Behov av social gemenskap .................................................................................................................................27 
Behov av uppskattning............................................................................................................................................29 
Självförverkligande ...................................................................................................................................................33 
Slutsatser .........................................................................................................................................................................35 
Studien rundas av ................................................................................................................. 38 
Summering ....................................................................................................................................................................38 
Diskussion......................................................................................................................................................................39 
Referenslista ......................................................................................................................... 41 
Tryckta källor................................................................................................................................................................41 
Metod litteratur ...........................................................................................................................................................41 
Muntliga Källor ............................................................................................................................................................43 
Bilaga 1 ................................................................................................................................... 44 
Enkätundersökning...................................................................................................................................................44 
Bilaga 2 ................................................................................................................................... 47 
Intervju ............................................................................................................................................................................47 
 
 
 
 
 
 
 
 
3 
 Sammanfattning  
 
I en fri marknadsekonomi etableras hela tiden nya företag, konkurrensen hårdnar och utrymmet för 
att ge monetära incitament minskar i takt med att marginalerna försämras. För att vara en attraktiv 
arbetsplats måste företaget ha mer att erbjuda sina anställda än lönen och ett aktivt arbete med 
personalens motivation blir allt mer centralt. På flertalet företag med ensidiga arbetsuppgifter 
upplever vi att den största och kanske enda drivkraften är lönen. Låg arbetstillfredsställelse är en 
effekt av de monotona arbetsuppgifterna och därför krävs större insatser gällande motivation 
 Syftet med vår uppsats är att bidra till ökad kunskap om hur företagsledningen kan motivera 
personal som utför monotona arbetsuppgifter att känna engagemang utan att använda ytterligare 
monetära incitament utöver lönen. I uppsatsen bortser vi från monetära incitament då vårt fokus 
ligger på de sociala aspekterna av ämnet. Vi utgår ifrån två perspektiv, dels ledningens 
motivationstekniker och dels vad de anställda motiveras av. Detta leder in oss på frågeställningarna 
som lyder: Vilka möjligheter har företagsledningen att motivera sin personal? Vilka problem kan 
förekomma då företagsledningen arbetar med att motivera sin personal? 
 Vår teoretiska grund bottnar i Maslows behovshierarki som vi även låtit fungera som ryggrad 
genom hela arbetet. Övriga teorier om motivation har vi låtit placera under tillhörande behoven i 
hierarkin. Insamlingen av empiriskt material inleddes av en kvalitativ intervjuundersökning med 
ledningen på fem företag i olika branscher som kännetecknas av monotona arbetsuppgifter. Vidare 
kompletterade vi det empirirska materialet med en kvantitativ enkätundersökning för att få empiriskt 
stöd i personalens syn på motivation.  
Efter en analys av det empiriska och det teoretiska materialet kan vårt resultat, liksom 
våra frågeställningar visar, delas in i problem och möjligheter. De främsta möjligheterna ledningen har 
till att motivera sin personal är att arbeta med den sociala gemenskapen, visa uppskattning och att 
underlätta för medarbetarnas karriärmöjligheter. Vidare har undersökningen lokaliserat några 
tongivande problem som alla bidrar till att hindra medarbetarnas motivation. Alla människor 
motiveras olika, det finns fler medarbetare än ansvarsområden inom företaget samt ledarens 
människosyn är de vi anser vara av störst vikt. Resultatet av vår undersökning visar att det finns 
flertalet verktyg att tillgå för att motivera sin personal, utan att utöver lönen tillföra ytterligare 
monetära incitament. Om ledaren förstår hur motivationspsykologin hos medarbetarna fungerar kan 
ett positivt arbetsklimat skapas som bidrar till att stimulera fler behov.   
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 En studie växer fram 
 
Under denna inledande del ska vi först introducera ämnet, konkretisera problematiken samt 
tydliggöra syftet med uppsatsen med hjälp av våra frågeställningar. Därefter ska vi presentera tidigare 
forskning inom ämnet, vårt tillvägagångssätt för att kunna besvara frågeställningarna samt visa 
upplägget på uppsatsen.  
 Introduktion av vårt ämnesval 
    
Det är ingen tvekan om att utvecklingen av företagen har gått från att vara produktionsinriktade till 
att bli mer fokuserade på service och tjänster. Utvecklingen har bidragit till att allt större fokus ligger 
på personalens situation. I en fri marknadsekonomi etableras hela tiden nya företag, konkurrensen 
hårdnar och utrymmet för att ge monetära incitament minskar i takt med att marginalerna försämras. 
För att vara en attraktiv arbetsplats måste företaget ha mer att erbjuda sina anställda än lönen och 
ett aktivt arbete med personalens motivation blir allt mer centralt. På flertalet företag med ensidiga 
arbetsuppgifter upplever vi att den största och kanske enda drivkraften är lönen. Låg 
arbetstillfredsställelse är en effekt av de monotona arbetsuppgifterna och därför krävs större insatser 
gällande motivation.1 Medarbetare går till jobbet med en längtan tills arbetsdagen är slut, måndagar 
ter sig vara det värsta som finns och ljusglimten i tillvaron tycks vara att den 25e, dagen för löning, 
närmar sig dag för dag.  
 Motivation är ett samlingsbegrepp för de verktyg som används för att påverka individer i en 
organisation. Begreppet kan delas in i arbetsmotivation, karriärmotivation och maktmotivation, då vi i 
vår uppsats fokuserar på arbtesmotivation2 De olika verktygen, incitamenten, används på olika sätt 
beroende på vilket resultat som eftersträvas. Problematiken inom ämnet bottnar i att enligt teorin 
finns det flertalet sätt att motivera sina anställda, men på många arbetsplatser är det fortfarande 
alltför stort fokus på lönen. 
 Med tanke på att motivation är ett omfattande och välutforskat ämne valde vi att bortse från 
monetära belöningar som ett motivationsverktyg. Denna avgränsning innebär att vi reducerar risken 
att upprepa det litteraturen och tidigare undersökningar redan poängterat, samtidigt som vi kan 
fokusera på de sociala aspekterna av ämnet. Det är vår uppfattning att få förändringar genomförs om 
de inte ökar företagets lönsamhet, åtminstone på lång sikt. Genom vår avgränsning får vi möjlighet 
                                                                 
1
 http://www.av.se/teman/stress/psykosociala/eua/ 
2 Bakka, Jørgen F, Fivelsdal, Egil  & Lindkvist, Lars, (2006), Organisationsteori s 172 
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att undersöka hur företag kan arbeta med att motivera sin personal utan att det blir alltför kostsamt 
och negativt för resultatet. För att ytterligare avgränsa oss i vårt något breda ämnesval väljer vi att 
endast fokusera på branscher där det finns åtskilliga monotona arbetsuppgifter och där det kan finnas 
ett stort behov av att arbeta med att motivera personalen. 
 För att besvara vår frågeställning krävdes att urvalet bestod av organisationer med relativt 
monotona arbetsuppgifter, för att urvalet ska vara representativt. Vi är medvetna om att vad som 
klassificeras som monotona arbetsuppgifter är något diffust men vi anser att vårt urval har täckt in de 
branscher och företag som anses vara monotona. Med monotona branscher syftar vi på företag där 
möjligheterna till varierade arbetsuppgifter är låg.  Det är viktigt att påpeka att det inte är 
organisationen i sig som är monoton utan arbetsuppgifterna som personalen utför. Trots de många 
teorierna om hur personal motiveras till att arbeta effektivare finner vi av erfarenhet brister i hur ett 
sådant arbete bedrivs, inte minst inom lågstatusbranscher.  
  
 Syfte 
Syftet med vår uppsats är att bidra till ökad kunskap om hur företagsledningen kan motivera personal 
som utför monotona arbetsuppgifter att känna engagemang utan att använda ytterligare monetära 
incitament utöver lönen.  
Ytterligare incitament som vi bortser från i syftet är olika typer av bonus- och belöningssystem. Vi 
ämnar diskutera om de många teorier som finns inom ämnet är tillämpbara i de mest monotona 
branscher. Att motivera sina anställda är en tvåvägskommunikation, vilket betyder att både 
ledningens och personalens perspektiv är relevant att diskutera i vår undersökning. De två 
perspektiven syftar dels på att undersöka hur ledningen arbetar med att motivera sin personal, dels 
på vad de anställda motiveras av. Med tanke på att problem uppkommer om inte synergi råder mellan 
de två perspektiven, väljer vi att ta hänsyn till både möjligheter och problem som kan förekomma när 
ledningen motiverar sina anställda. Detta leder oss in på frågeställningarna vi vill besvara: 
 
- Vilka möjligheter har företagsledningen att motivera sin personal? 
- Vilka problem kan förekomma då företagsledningen arbetar med att motivera sin 
 personal? 
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 Disposition  
 
V i har i de föregående två avsnitten presenterat vårt ämnesval, problematiserat den tidigare 
forskningen och redogjort för vårt syfte med uppsatsen. I nästkommande avsnitt behandlar vi mer 
ingående de teorier som tidigare forskning lett fram till och vi visar vilka teoretiska ramar vi arbetar 
inom. Efter vår presentation av teoretiska utgångspunkter beskriver vi mer ingående hur vi gått till 
väga för att genomföra vår studie. Intervjuteknik, enkätformulering och insamling av litteratur är 
ämnen som kommer att beröras och vi ämnar även argumentera för valen vi gjort. I den avhandlande 
delen analyseras materialet och vi kopplar samman empirin med den tidigare forskningen, vilket leder 
fram till de slutsatser vi drar av vår undersökning. Avslutningsvis knyter vi ihop säcken med en 
summering av uppsatsens innehåll och för en diskussion om vad vi kommit fram till och hur våra 
slutsatser kan användas i ett större sammanhang. 
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 Behovspyramiden – ett ramverk 
 
Kärnan i vår studie är, som nämnts i inledningen, motivation och häri bottnar även våra teoretiska 
utgångspunkter. Motivation definierar vi som de verktyg som används för att påverka individer i en 
organisation och det finns flera teorier som behandlar ämnet. För att besvara vår frågeställning har vi 
valt att presentera flertalet teorier som ger olika infallsvinklar på begreppet, men som alla har en 
grund i att människor motiveras på olika sätt och att det kan medföra problem att få personalen att 
sträva åt samma håll som företaget. En del av teorierna kan tyckas säga emot varandra, men i 
kombination med vår empiriska undersökning ger de en klar bild över vilka verktyg ledningen har att 
tillgå.  
 Om motivation är hjärtat som genomsyrar texten i hela arbetet, är Maslows behovstrappa 
ryggraden som ger arbetet en tydlig struktur. De teorier vi presenterar går alla att identifiera 
någonstans i människors behov, och här blir Maslows behovstrappa en central utgångspunkt. V i har 
valt att tematisera de olika teorierna efter Maslows steg i behovshierarkin, vilket tydliggör varför vi 
valt en viss teori.  Strukturen underlättar också för läsaren att förstå hur vi ställer de olika teorierna 
emot varandra. Nedan följer således en presentation av Maslows behovshierarki och kritik som riktats 
emot den. Vi argumenterar också för varför vi valt att använda den som ryggrad i arbetet. Därefter 
följer de olika behovsnivåerna med tillhörande teoretiska utgångspunkter.  
 Maslows bidrag till motivationsteorin 
 
Abraham Maslow föddes 1908 i Brooklyn, New York. Han utbildade sig på Wisconsin University och 
blev fil dr 1934. Maslow kan ses som en representant för den humanistiska psykologin, vilken står för 
en positiv människosyn och en tro på att människan har en fri vilja och strävar efter en så hög grad av 
tillfredsställelse som möjligt.3 Maslows mest kända bidrag till motivationsforskningen är 
behovshierarkin, vilken antyder att människan styrs av olika behov. Först när ett behov i tillräckligt 
stor grad är tillgodosett skapas ett begär av att tillgodose nästa behov i hierarkin.4 Teorin 
presenterades i artikeln ”A Theory of Human Motivation” 1943 och har än idag stor betydelse för 
                                                                 
3 Bärmark, J (1985) Självförverkligandets psykologi  s 15 
4 Madsen, S. R. & Wilson, I. The Influence of Maslow´s Humanistic Views on an Employee´s Motivation to 
Learn. s 46 
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forskningen om motivationspsykologi.5 För att lättare illustrera hur behovstrappan ser ut visar vi här 
den mest välkända modellen över hur behoven kan se ut.6 
 
 
 
 
Grundtanken med Maslows teori är att alla strävar efter att få använda sin kapacitet fullt ut, något 
han i pyramiden benämner självförverkligande.7 Dock går det inte att känna självförverkligande om vi 
inte har de undre behoven tillfredsställda först.8  
  V ilket av de fem behoven som styr beror på var man som individ befinner sig i hierarkin. 
Utvecklingen av vilket behov som styr sker inte stegvis som pyramiden visar, utan i vågor. Det betyder 
att ett av behoven inte behöver vara helt tillfredställt innan nästa behov kan träda fram, utan relativt 
tillfredsställt. När en individ uppfyllt ett behov och går vidare till nästa betyde r inte det att det 
föregående behovet försvinner, men enligt Maslow blir det oviktigt. Så fort ett behov är tillgodosett 
blir det en självklarhet för individen och det försvinner ur tankarna till dess att det blir åter 
otillfredsställt.9 
 Maslows tankegångar har blivit flitigt använda, men nästan lika flitigt kritiserade. Den mest 
uttalade kritiken bottnar i att det är för stort fokus på följdordningen i pyramiden. Med andra ord 
                                                                 
5 Snell, R. (2007) Compliance/Ethics Program Hierarchy of Needs s 33 
6 http://sv.wikipedia.org/wiki/Maslows_behovstrappa 
7 Madsen, S. R. & Wilson, I. The Influence of Maslow´s Humanistic Views on an Employee´s Motivation to 
Learn.. s 48 
8 Snell, R. (2007) Compliance/Ethics Program Hierarchy of Needs  s 33 
9 Maslow, A (1943) A theory of human motivation s. 27 
 
 
9 
syftar kritiken på att en individ kan hoppa från ett högre behov till ett lägre , och tvärtom.  Lennart 
Sjöberg som skrivit en artikel vid namn Maslowmyten kritiserar främst teorin på grund av att den har 
för lite empiriskt stöd. Han menar även att teorin schematiserar individer och inte tar hänsyn till de 
stora skillnader som råder mellan människor.10 V idare menar kritiker att det inte finns någon tydlig 
forskning som menat att det finns just fem behov att uppfylla. Varför inte fyra, sex eller ännu fler 
behov? Ytterligare ett argument emot Maslows hierarki hanterar det femte steget. Är 
självförverkligande verkligen ett slutmål? Kanske är hela den process vi genomgår då vi uppfyller olika 
behov en del av strävan mot självförverkligande.11  
Trots kritiken som riktats mot Maslow anser vi att behovshierarkin förklarar 
motivationsfenomenet på ett överskådligt sätt. Tillsammans med vår empiri tror vi oss ha stor 
användning av teorin och vi låter sedermera den fungera som struktur i vårt kommande teoriavsnitt. 
V i inleder varje tema med att mer ingående förklara steget i behovshierarkin. Därefter följer de 
teorier som är av värde för att analysera hur ledningen kan arbeta för att tillgodose detta behov.  
 
 Fysiologiska behov och trygghetsbehov 
 
Som vi redogjort i föregående stycke börjar Maslows behovshierarki med fysiologiska behov. I sin 
artikel ”A Theory of Human Motivation” redogör Maslow för hur en människa som känner extrem 
hunger inte bryr sig om något annat än att få mat. Nöjen, exklusiva prylar och vänner glöms bort eller 
hamnar i periferin till dess att hungern är tillgodosedd. Exemplet ovan från Maslows artikel 
sammanfattar i stort hans grundtankar med de fysiologiska behoven. Till hungern kan läggas sömn 
och törst som tongivande behov, men självklart finns det fler. Gemensamt är att de behövs för vår 
överlevnad och att vi inte klarar oss mer än en begränsad tid om de inte tillgodoses.12  
Då vi i arbetet avgränsar oss från monetära belöningar har vi valt att här även presentera 
teorier med koppling till nästa steg i hierarkin, trygghetsbehov. När de fysiologiska behoven är 
tillgodosedda söker individen trygghet. I sin artikel från 1943 skriver först Maslow om trygghet på en 
något primitiv nivå där han syftar på sjukdomar, farliga djur och andra livshotande ting. I moderna 
länder har de flesta av dessa hot eliminerats, men Maslow menar att vi kan hitta behov av trygghet 
även här. Arbetslöshetsförsäkring, sparkonto, bilförsäkring, trygg anställning och hemförsäkring är 
några exempel som nämns och listan kan göras än längre. En viktig poäng att föra fram här är att de 
                                                                 
10 Lennart Sjöberg, Maslowmyten (1999) Folkvett http://www.vof.se/folkvett/19992maslowmyten, 
2009-05-13 
11 Madsen, S. R. & Wilson, I. The Influence of Maslow´s Humanistic Views on an Employee´s Motivation to 
Learn. s 49 
12 Jfr Maslow, A (1943) A theory of human motivation s. 24- 27   
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senare nämnda behoven är skapade i ett välmående samhälle. I vilken grad vi känner att vi måste 
tillgodose behovet varierar något och vi känner inte samma brinnande behov av en hemförsäkring 
som av exempelvis mat.13  
Vår utgångspunkt när vi valt att slå ihop de fysiologiska behoven med trygghetsbehov är att 
alla möjligheter att stimulera de grundläggande behoven som mat och sömn bottnar i monetära 
belöningar i form av högre lön. I de fall företag hjälper sina anställda med exempelvis bostad och 
matkuponger klassificerar vi även detta som monetära belöningar, således är de inte av intresse i vår 
uppsats. Trygghet i form av arbetslöshetsförsäkring och pensionssparande är lagstadgat, vilket medför 
att stora delar av detta är utanför vårt studieområde. Trots att stora delar av det som repre senteras 
inom temat fysiologiska behov och trygghetsbehov faller utanför vårt arbetes ramar, finner vi att de 
tillsammans bildar en grund för att förstå vad som motiverar människor. Genom att ledningen förstår 
vad som motiverar personalen blir det lättare att tillsätta rätt incitament vid rätt tidpunkt. Vi börjar 
med att redogöra för Herzbergs bidrag till motivationsforskningen. 
Herzberg genomförde i slutet av 50-talet en intervjuundersökning med flertalet människor på 
mellanchefsnivå inom olika företag. Resultatet från undersökningen kan kort presenteras som att det 
går att skilja mellan två olika faktorer som påverkar individer. Den första faktorn, hygienfaktorn, kan 
inte bidra till att öka motivationen hos medarbetarna, men om det finns brister kan det le da till 
otillfredsställelse hos personalen. Hygienfaktorer omfattar exempelvis företagets policy, mänskliga 
relationer, ramarna för arbetet och generella arbetsförhållanden. Man brukar säga att hygienfaktorer 
fungerar förebyggande, men om de är optimala leder det sällan till någon vidare motivation.14 V i gör 
en koppling mellan Herzbergs hygienfaktorer och Maslows basala behov längst ner i hierarkin. Liksom 
senare forskning motsätter vi oss att hygienfaktorer inte kan fungera motiverande då individer 
befinner sig längst ner i hierarkin.15 För dessa personer är målet med arbetet att få lön för att 
inhandla de mest grundläggande förnödenheterna. Medarbetarna på ett företag befinner sig på olika 
steg i behovshierarkin, vilket medför att det som endast fungerar som hygienfaktorer för någon, är 
någon annans största drivkraft.16   
Den andra faktorn, motivationsfaktorn, kan bestå av erkännande, ansvar och avancemang 
och bidrar till ökad motivation.17 Motivationsfaktorer syftar till att tillgodose behov högre upp i 
hierarkin, varav vi valt att behandla den mer ingående under självförverkligande.  
                                                                 
13 Jfr Maslow, A (1943) A theory of human motivation s. 28- 32 
14 Herzberg,F  Mausner, B Snyderman, B B (1959) The Motivation to Work 
15 Bassett-Jones Nigel & Lloyd Geoffrey C (2005). Does Herzbergs motivation theory have staying power. s 933 
16 Jfr Bassett-Jones Nigel & Lloyd Geoffrey C (2005). Does Herzbergs motivation theory have staying power. s 
933 
17 Herzberg,F  Mausner, B Snyderman, B B (1959) The Motivation to Work 
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 V ilket behov som ledningen försöker tillgodose hos sin personal är en följd av vilken 
människosyn chefen har. Douglas McGregor utvecklade teorier om ledarens syn på sin personal,  vilka 
han kallade teori X, respektive teori Y. V i ska här fokusera på teori X som har sin utgångspunkt i att 
människan ogillar arbete och försöker undvika det om det är möjligt. Teorin antar även att människan 
har låg ambitionsnivå, inte vill ta ansvar och föredrar därför att ledas.18 Om chefens människosyn 
stämmer överens med denna teori hindrar det personalens utveckling i behovshierarkin. Det skulle 
innebära att det enda motivationsverktyg chefen har att tillgå är bonusar, högre löner och andra 
monetära incitament. Om chefen enligt teori X inte litar på sin personal får han problem med att 
delegera arbetet och ge sina underställda mer ansvar.19 En kontrollfunktion måste finnas, vilket leder 
oss in på en diskussion om agentteorin. 
 Agentteorin grundar sig i att det finns en målkonflikt mellan medarbetaren och ledningen. 
Medarbetaren, i teorin nämnd agenten, åtar sig ett uppdrag som företaget, principalen, betalar för. 
Det finns sex förutsättningar för att agentteorin ska gälla och för att problemen som beskrivs ska 
uppstå. Både agenten och principalen är nyttomaximerande, det finns en målkonflikt mellan parterna 
och informationen dem emellan är asymmetrisk. Vidare är agenten opportunistisk, begränsat 
rationell och riskovillig.20 Då dessa förutsättningar infinner sig på en arbetsplats uppstår flertalet 
problem. Teorin utgår ifrån att agenten vill minimera sitt bidrag och maximera sin belöning, vilket 
medför att principalen måste utgöra en kontrollfunktion för att agenten ska arbeta effektivt efter 
kontraktet.  Det är kostsamt för principalen att kontrollera i vilken utsträckning agenten följer sina 
direktiv, vilket bidrar till en ökad agentkostnad. Ett annat problem som uppstår är då agenten 
överdriver resultatet av sin arbetsinsats trots att han kan åstadkomma samma resultat med en mindre 
ansträngning än han visar, något teorin kallar för amoraliskt beteende. För principalen innebär detta 
att han inte får ut den kapacitet som personalen besitter och agentkostnaden ökar ytterligare.21  
 
 Behov av social gemenskap 
 
Efter att en individ fått sina fysiologiska behov och sina trygghetsbehov tillfredsställda ökar behovet 
av social gemenskap. Maslow skriver om relationer till kompisar, familj och kollegor och menar att 
individer som vid ett tidigare skede endast fokuserade på mat nu helt kan ägna sig åt att skapa dessa 
                                                                 
18 McGregor, D Cutcher-Gershenfeld, J (1960) The human side of enterprise 
19 McGregor, D Cutcher-Gershenfeld, J (1960) The human side of enterprise 
20 Nygaard, C. & Bengtsson, L. (2002). Strategizing: En kontextuell organisationsteori s. 82 
21 Nygaard, C. & Bengtsson, L. (2002). Strategizing: En kontextuell organisationsteori s 84-86 
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sociala relationer.22 Om chefen har kunskap om personalens styrkor och svagheter öppnas 
möjligheter att motivera sina anställda genom att underlätta för dem att skapa dessa relationer på 
arbetsplatsen. Genom att ledningen medvetet arbetar för att stimulera detta behov ökar möjligheten 
att personalen känner sig motiverade att gå till jobbet.23 Det är här de tillbringar mest tid och bygger 
sina viktigaste sociala nätverk. Den teori som haft störst betydelse för att förstå hur de sociala 
relationerna påverkar oss människor är human relations, således får den inleda kommande 
teoriavsnitt. 
Följande stycke redogör för hur utvecklingen gick från att fokusera på fysiska 
arbetsförhållanden, Taylorism, till att istället se vikten av de sociologiska förhållanden och den 
psykologi som råder på arbetsplatsen.24 Efter en undersökning gjord på Hawthorne-avdelningen vid 
Western Electric-koncernen kom forskare fram till att det viktigaste för produktiviteten är 
arbetsgruppens sociala relation. Detta tankesätt skiljer sig från Taylors resonemang och fokus har 
flyttats från den fysiska arbetsmiljön. En andra sak som är central i human relations är att arbetare 
ska ses som en del i en grupp. Personer påverkas lättare om de behandlas som en grupp, vilket 
underlättar genomförandet av förändringar. Vidare kom forskarna fram till att den viktigaste 
motivationsfaktorn är de sociala belöningar medarbetare får i form av beröm och trygghet i 
gemenskapen, vilket står i kontrast mot den vanligare uppfattningen om lönen som största 
motivationsfaktorn.25  
För att tydliggöra vad som är i fokus inom human relations gör vi en jämförelse med scientific 
management.26 Inom den sistnämnda skolriktningen menar anhängarna att effektivitet på 
arbetsplatsen leder till att medarbetarna blir nöjda. Förespråkarna för human relations vänder på 
resonemanget och menar att nöjd personal leder till ökad effektivitet. För att uppnå ökad effektivitet 
krävs det således omfattande arbete med gruppdynamiken. 
Väl utformade grupper fungerar normbildande och bygger själva upp en kultur och ett system 
för att arbetet ska fungera bättre. Gruppen klarar även av att lösa problem som uppkommer då det 
finns fungerande informationskanaler mellan gruppmedlemmarna. Gruppmedlemmar fungerar också 
som ett skydd för varandra och kan överlappa varandras funktioner om någon deltagare inte kan 
fullfölja sin roll. En grupp är inte starkare än sin svagaste länk och att förstärka den svagaste länken 
med uppbackning leder då till att gruppen fungerar bättre.27 
                                                                 
22 Jfr Maslow, A (1943) A theory of human motivation s. 32- 33 
23 Bengtson, Ingvar. (2002) Ketchupeffekten. Utveckla Laganda, Ledarskap och Motivation s 84 
24 Flaa, P. m fl. (1998). Introduktion til l  organisationsteori s. 46 
25 Flaa, P. m fl. (1998). Introduktion til l  organisationsteori s. 46 
26 Jfr Flaa, P. m fl. (1998). Introduktion till  organisationsteori s. 33 - 43 
27 Bakka, Jørgen F, Fivelsdal, Egil  & Lindkvist, Lars, (2006), Organisationsteori s 101 
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Att tillhöra en grupp är i sig själv inte motivationshöjande i någon stor utsträckning. 
Det går att vara anonym i en gemenskap, så för att en grupp ska fungera som motivationshöjande 
spelar andra faktorer in. En av de starkaste motivationshöjande faktorerna är uppskattning från 
kollegorna i gruppen eller chefen som överser gruppen. Att få beröm eller bli uppmärksammad av 
chefen eller gruppen leder till att man känner sig behövd och därmed vill prestera bättre för att 
upprätthålla uppmärksamheten. Den andra faktorn som också fungerar som motivationshöjande är 
när en gruppmedlem får dela med sig av sin erfarenhet och lära upp en annan gruppmedlem. Den 
mer erfarna medlemmen känner sig då kunnig och behövd av organisationen, samtidigt som han ser 
att gruppen utvecklas och blir bättre.28  
 Kritik som riktats mot human relations bygger främst på att människans roll inom en 
organisation överdrivs. Human relations menade att organisationen kan ses som en familj där alla 
trivs med varandra, men verkligheten säger snarare att konflikter och motsättningar är en naturlig del 
av verksamheten. Dessutom kan tron på att det går att få personalen att känna totalt engagemang för 
företaget te sig något överdriven.29 Efter human relations genombrott bildades med tiden flera 
skolriktningar. En av dem är organisationspsykologin där Sigvard Rubenowitz bidragit med ett 
intressant verk. Nedan ämnar vi redogöra för hans syn på en positiv psykosocial arbetsmiljö.  
En arbetsmiljö där personalen trivs ökar motivationen och enligt anhängarna av human 
relations också effektiviteten inom företaget.30 Rubenowitz har sin utgångspunkt i att alla människor 
vill göra en god arbetsinsats och prestera på jobbet, förutsatt att de har något att vinna på det själva. 
Han pekar på fem faktorer som är av störst vikt för att stimulera den psykossociala arbetsmiljön och 
öka motivationen.31 
 Egenkontroll i arbetet – Motivationen ökar om personalen har möjlighet att i en viss 
utsträckning påverka arbetstakten och utförandet av det egna arbetet  
 Ett positivt arbetsledningsklimat – Ett bra samarbete mellan över- och underordnade. 
 Stimulans från själva arbetet – Poängterar vikten av att medarbetarna får använda sin 
kunskap och sina kvaliteter. 
 God arbetsgemenskap – I likhet med human relations anser Rubenowitz att de sociologiska 
förutsättningarna kan öka motivationen.  
                                                                 
28 Bakka, Jørgen F, Fivelsdal, Egil  & Lindkvist, Lars, (2006), Organisationsteori s 104 
29 Flaa, P. m fl. (1998). Introduktion til l  organisationsteori s. 48-50 
30 Flaa, P. m fl. (1998). Introduktion til l  organisationsteori s. 47 
31 Rubenowitz, Sigvard. (2005) Organisationspsykologi och ledarskap  s. 97 
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 Optimal arbetsbelastning – För mycket belastning leder till negativ stress och för lite medför 
en viss tristess. 
Om förhållandena i ovanstående fem faktorer är positiva ökar medarbetarnas tillfredsställelse och 
även motivationen att arbeta. Som en vidareutveckling av human relations fokus på de sociala 
aspekterna inom arbetet skriver Rubenowitz om utvecklingen av självstyrande grupper. Detta kan ses 
som en konkret åtgärd för att öka den sociologiska aspekten av motivation. Den ökade kompetensen 
och utbildningsnivån hos medarbetarna ökar viljan och möjligheten att ta mer ansvar. Genom att 
utveckla grupper som får styra sitt eget arbete stimuleras flera av de motivationsfaktorer som nämnts 
ovan, samtidigt som det leder till att arbetet blir effektivare och mindre störningskänsligt.32  
 
 Behov av uppskattning 
När vi närmar oss toppen på behovshierarkin finner vi behovet av uppskattning på det näst översta 
steget. Alla människor känner ett behov av stolthet, att respektera sig själv och blir respekterad av 
andra. Maslow delar in behovet av uppskattning i två delar. Den första behandlar människans behov 
av att åstadkomma något, känna sig stark, känna sig självständig och känna frihet. Fokus ligger inåt på 
vad människor känner om sig själva och ingen vikt läggs vid vad andra tycker. Den andra delen riktar 
sig utåt och fokuserar på vad andra människor anser om oss. Rykte, prestige, erkännande och att 
känna sig viktig och behövd ryms här och Maslow menar att delarna tillsammans utgör behovet av 
uppskattning. Om människors behov av uppskattning blir tillgodosedda leder det till att vi känner oss 
värdefulla, starka, självsäkra och nödvändiga och vi vågar ta beslut och agera efter eget initiativ. Om 
däremot behovet endast i väldigt ringa grad blir tillgodosett får det motsatt effekt och vi känner 
svaghet och hjälplöshet. Det blir då svårt att ta beslut och vi känner oss omotiverade och ineffektiva.33  
 Ledaren har en central roll i arbetet med att personalen ska känna sig uppskattad och det 
finns olika strategier att tillgå för att personalen ska tillfredställa behovet. Bengtsson menar att sättet 
att leda har gått från person i position till person i relation. Med detta menar han att ledarens 
färdigheter om mänskliga relationer blivit allt viktigare. Som ledare är det därför viktigt att satsa på 
personlig utveckling, vilket kan handla om engagemang över avdelningsgränserna och att ge beröm. 
De operativa färdigheterna är fortfarande av betydelse men problemet som han syftar på är att 
ledaren endast belönas för de operativa färdigheterna och inte de mänskliga. De sistnämnda har mer 
                                                                 
32 Jfr Rubenowitz, Sigvard. (2005) Organisationspsykologi och ledarskap  s 87 
33 Maslow, A (1943) A theory of human motivation s. 33 -34 
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långsiktiga effekter på organisationen, utan ett bra ledarskap kan varken medarbetarna eller företaget 
växa.34   
 Patricia Ann Castelli skriver i sin artikel ”The leader as motivator: coach and self-esteem 
builder” från 2008 att ledaren kan motivera individer på olika sätt men att de i sin tur har två val, 
antingen ta del av motivationen eller ignorera den. Det krävs därför att ledaren använder olika 
motivationstekniker på olika individer. Hon anser att det finns två typer av individer som motiveras 
av olika incitament, varav den ena gruppen är uppgiftsorienterad och den andra är mer social t 
orienterad. Den uppgiftsorienterade individen värdesätter arbetsprocessen, att göra ett bra jobb 
snarare än vad själva insatsen innebär för organisationen i sin helhet. Att ge dessa individer mer 
utmanande arbetsuppgifter är ett sätt att motivera dem. Den social t orienterade individens behov 
syftar mer på att känna status och respekt från andra. Ledaren kan motivera dessa individer genom 
uppmuntran, kontinuerlig feedback och beröm.35 Bengtsson poängterar vikten av att ge beröm då 
personalen oftast inte vet om de gjort ett bra jobb.36 Om inte ledaren är medveten om att 
personalen motiveras av olika saker kan det enligt Patricia Ann Castelli få negativa konsekvenser i 
form av minskad effektivitet. Hon menar att det är viktigt att ledaren tillbringar mycket tid med 
personalen för att skapa kunskap om vad som motiverar sina anställda.37  
 Bengtsson skriver vidare om att få personalen delaktig är ett måste för en framgångsrik 
organisation. Det kan handla om att personalen har förtroende från ledningen att utföra och utveckla 
sina arbetsuppgifter. Detta innebär att personalen känner sig uppskattad och att ledningen litar på 
sina anställda. Det är även viktigt att personalen får tillgång till all information för att kunna sträva åt 
samma mål som organisationen.38 Det finns som sagt olika strategier att engagera personalen, vissa 
är mer konkreta åtgärder medan andra handlar om att coacha personalen för att skapa god laganda.  
 Empowerment utvecklades först som ett verktyg för att bemöta missnöjda kunder, varav 
innebörden är att frontpersonalen har befogenheter att på plats direkt ta beslut om exempelvis 
kompensation, istället för att fråga sin överordnare om hur kunden ska behandlas. I servicebranschen 
arbetar ofta frontpersonalen självständigt stora delar av arbetspasset och har därmed inte tid att 
fråga chefen, samtidigt som kunden upplever en bättre service när kunden får svar direkt.39 När vi 
studerade begreppet noggrannare framgick det att empowerment inte bara är ett verktyg för att 
förbättra kundrelationer, det är även ett verktyg för att belöna och få personalen att känna sig mer 
                                                                 
34 Bengtson, Ingvar. (2002) Ketchupeffekten. Utveckla Laganda, Ledarskap och Motivation s 83f 
35 Jfr Castelli, P A (2008)The leader as motivator: coach and self-esteem builder s 717-721 
36 Bengtson, Ingvar. (2002) Ketchupeffekten . Utveckla Laganda, Ledarskap och Motivation s 83f 
37 Castelli, P A (2008)The leader as motivator: coach and self-esteem builder s 721    
38 Bengtson, Ingvar. (2002) Ketchupeffekten. Utveckla Laganda, Ledarskap och Motivation s 83f  
39 Lovelock, C & Wirtz, J. (2007) Services Marketing – People, Technology, Strategy s 328 
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uppskattad. Empowerment innebär att ens anställda får mer ansvar och befogenheter att arbeta 
med, därav får de en känsla av att ledningen uppskattar deras arbete och litar på dem.40 
Empowerment är också ett verktyg för att vända upp och ner på hierarkipyramiden. I vanliga fall är 
frontpersonalen längst ner och i toppen finns cheferna med alla befogenheter och det är även 
cheferna som bestämmer. Det leder till att beslutfattandet ligger långt ifrån kunderna. Empowerment 
går istället ut på att vända pyramiden upp och ner och sätta beslutsfattandet så nära kunden som 
möjligt. Samtidigt fungerar det som ett inspirationsverktyg för personalen då de känner sig behövda 
och viktiga i en organisation. Framförallt känner även personalen att de har ledningens förtroende, 
vilket är viktigt för att kunna ta hand om kunden på bästa sätt. Problemen med empowerment ligger i 
att det ställer mycket krav på ansvar hos individer som jobbar med frontservice. Det krävs att 
personalen är villiga att ta det extra ansvaret och lägga ner det extra jobb som följer av att företaget 
jobbar med empowerment.41 
 
 Självförverkligande 
Överst i hierarkin, efter att alla andra behov är tillgodosedda, finner vi behovet av självförverkligande. 
Enligt Maslow kan man endast bli helt nöjd då man får möjlighet att jobba med det man är ämnad för 
att göra. Han exemplifierar påståendet med att en målare måste måla och en musiker måste spela 
musik för att känna total tillfredsställelse. V idare poängterar Maslow i sin artikel att vilken form 
behovet av självförverkligande tar är individuellt och kan variera mycket mellan olika människor.42 För 
att förstå diskussionen om självförverkligande är det nödvändigt att först redogöra för vad Malsow 
menar med begreppet. Han definierar i sin text ”Self-actualization and Beyond” från 1965 
självförverkligande som att osjälviskt utföra något med full koncentration och totalt engagemang.43 
Självförverkligande tenderar misstolkas alltför ofta som att det skulle syfta till ett inre fokus och 
själviskhet. Lloyd Greene och George Burke för en intressant diskussion om begreppet och föreslår ett 
alternativt ordval. Istället för att tala om self-actualization som det benämns i Maslows ursprungstext 
talar de om selfless-actualization för att flytta fokus utåt från individen. De grundar sitt resonemang 
på en tolkning av Maslow som säger att en individ måste bry sig om andra för att nå total inre 
tillfredsställelse.44 Detta resonemang stärks av Maslows syn på den självförverkligande människan 
som en individ involverad i något utanför sig själv.45  
                                                                 
40 Lovelock, C & Wirtz, J. (2007) Services Marketing – People, Technology, Strategy s 328 
41 Lovelock, C & Wirtz, J. (2007) Services Marketing – People, Technology, Strategy s 328 
42 Maslow, A (1943) A theory of human motivation s. 34 
43 Maslow, A (1943) A theory of human motivation s. 111 
44 Jfr Greene, L. & Burke, G. 2007 s. 119-120 
45 Maslow 1965 Self-actualization and beyond s. 110  
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I början av vårt teoriavsnitt presenterade vi Herzbergs tvåfaktorsteori och visade på hur 
hygienfaktorer kan länkas till Maslows första steg i behovshierarkin. V i ska nu bygga på teorin med 
motivationsfaktorer, vilka bidrar till att öka motivationen då de tillfredställs. Några exempel på 
motivationsfaktorer är erkännande, ansvar och avancemang inom företaget, varav en koppling till 
behov av självförverkligande ter sig naturlig.46 Trots den kritik som modellen fått utstå finner vi den 
användbar inom flera organisationer. På grund av sin enkelhet och operationella värde har modellen 
fått stor genomslagskraft, och den visar tydligt vad ledningen bör satsa på för att motivera sin 
personal. Hygienfaktorerna fungerar förebyggande och ska ständigt vara på en acceptabel nivå, 
annars tenderar missnöje uppstå. Därefter har ledningen stora möjligheter att med hjälp av olika 
motivationsfaktorer motivera personalen och öka effektiviteten inom företaget.47       
 Under Maslows första tema, fysiologiska behov och trygghetsbehov, visade vi på hur chefens 
människosyn spelar en avgörande roll för vilka behov personalen vill tillgodose. Vi ska fortsätta detta 
stycke med att visa på den andra sidan av McGregors teorier, nämligen teori Y.  
Teori Y ser människans arbetsvilja som naturlig. Människan behöver därför inte kontrolleras 
utan strävar efter att prestera i samklang med företagets mål på grund av att han vill det. 
Medarbetaren är enligt teori Y intresserad av belöningar i form av prestige, vilket skiljer sig från teori 
X där den enda motivationsfaktorn blir i form av lönen. Vidare kan nämnas att enligt teori Y söker 
människan ansvar och agerar självständigt, vilket leder till mindre behov av kontroll från företagets 
sida. Poängen som McGregor för fram är att det inte är människans egenskaper som styr synen på 
arbete utan det är ledaren som måste utveckla individernas resurser.48  Ett verktyg som ledaren kan 
använda är korrekt utformad empowerment, vilket vi introducerade i föregående tema om behov av 
uppskattning. Vi redogjorde där för att uppskattning kan visas då personalen får förtroende att 
genomföra saker eller får förtroende att ta mer ansvar. Vi ska här resonera om empowerment som ett 
verktyg för självförverkligande. Det blir självförverkligande när personalen får vara med i 
beslutsprocessen och vara med och utforma vilka befogenheter de ska få. Då personalen får mycket 
ansvar och känner självsäkerhet i arbetet tar de ett steg närmre toppen på Maslows  pyramid. För att 
exemplifiera så blir empowerment en del av medarbetarens självförverkligande om han brinner för 
design och får ansvar för utformningen av butiken.49 För att tydliggöra hur vi menar presenterar vi ett 
citat från Maslow: ”What a man can be, he must be”.50  
 
                                                                 
46 Bakka, Jørgen F, Fivelsdal, Egil  & Lindkvist, Lars, (2006), Organisationsteori s 178 
47 Bakka, Jørgen F, Fivelsdal, Egil  & Lindkvist, Lars, (2006), Organisationsteori) s 177 
48 McGregor, D Cutcher-Gershenfeld, J (1960) The human side of enterprise 
49 Manoj K S; Gurvinder, K (2008), Employee Empowerment: A Conceptual Analysis  
50 Maslow, A (1943) A theory of human motivation s. 34 
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 Arbetssätt  
 
Vårt tillvägagångssätt i uppsatsarbetet består av införskaffning av litteratur, empiriskt materiel i form 
av intervjuer och enkäter samt analys av allt insamlat material. Val av företag presenteras även i 
avsnittet. 
 Litteraturanskaffning 
 
Innan vi började insamlingen av material till att genomföra vår studie, reflekterade vi över om vi 
skulle utgå ifrån teorin eller empirin. Då vårt ämnesval är ytterst forskningstätt valde vi efter noggrant 
övervägande att genomföra en deduktiv undersökning, vilket innebär att vi låter empirin följas av 
teorin.51 Genom detta tillvägagångssätt kan vi lätt ta till vara på den befintliga forskningen samtidigt 
som vi får möjlighet att fylla i den kunskapslucka vi presenterade i vårt syfte. V idare medför den 
deduktiva metoden att vi kan undersöka hur teorierna fungerar i praktiken och analysera och dra 
slutsatser som byggs på teorier. Fördelen med den deduktiva metoden är även att ramarna är tydliga 
vilket innebär att undersökningen fokuseras på ämnet. Problematiken med den deduktiva metoden 
handlar främst om att undersökningen blir alldeles för fokuserad så att man missar helheten. Vi anser 
att detta inte var ett problem då vi valde att undersöka ämnet utifrån olika perspektiv, ledningens och 
personalens. 
 Efter att vi valt att genomföra en deduktiv arbetsgång följde intensivt arbete med att samla in 
material. Kurslitteratur, artiklar, tidigare gjorda högskoleuppsatser, tidskrifter och forskningsmaterial 
föll under linsen den närmaste perioden och efter åtskilliga dagar hade vi en uppfattning om vad som 
tidigare presenterats i ämnet. V i anser att vår litteraturinsamling är omfattande då vi sökte material 
från flera olika håll. Det ledde till en form av teoriprövning, där vi sållade teorier som vi ansåg var av 
alltför låg vikt. I ett vidare resonemang kan vi dock hävda att undersökningen var kvalitativ i vissa 
avseenden då vi fördjupade oss inom ett område. Exempelvis ville vi få flera perspektiv på Maslows 
behovshierarki innan vi bestämde oss för hur vi skulle använda oss av materialet.52 För att underlätta 
vår sökning i olika databaser fokuserade vi insamlingen av data till motivation, som sedermera 
fungerar som nyckelord i hela uppsatsen. Den tidigare forskningen i ämnet är omfattande, vilket 
innebar extra stor vaksamhet för att hitta det som var relevant för vårt syfte och våra frågeställningar. 
Till en början var vår undersökning främst fokuserad på kurslitteratur, då denna ofta är skriven med 
en lättläst text och sammanfattar det andra forskare har presenterat. V i kom snart underfund med att 
                                                                 
51 Bryman, A. (2006) Samhällsvetenskapliga metoder. s 22 
52 Bryman, A. (2006) Samhällsvetenskapliga metoder. s 272- 273 
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vår undersökning skulle bli något komplex. Det finns flertalet perspektiv på vad som motiverar 
individer, alltifrån den psykologiska litteraturen till litteratur om mer konkreta åtgärder. Den 
psykologiska litteraturen används för att förstå vad som motiverar individer och probl ematiken kring 
detta. Vi försökte få en bild av hur synen på motivation utvecklats med tiden och vi kom underfund 
med att ledarens människosyn spelar en avgörande roll då personalen ska motiveras att arbeta 
effektivt. Övrig litteratur används för att kartlägga vilka möjligheter ledningen har att motivera sina 
anställda.  
Efter att vi repeterat och studerat kurslitteratur följdes materialinsamlingen av en 
fördjupning i området. V i sökte efter material i form av trycka källor av forskningskaraktär samt 
artiklar i olika databaser. Litteraturen vi valt att använda oss av består inte endast av renodlade 
teorier utan även av resonemang av olika slag som vi anser ha relevans för uppsatsen. Efter att vi 
kompletterat vårt insamlade material med tidskrifter och tidigare högskoleuppsatser fick vi den bredd 
inom ämnet som vi eftersträvade. Vi hade nu tillräckligt med material till att föra en relevant 
diskussion kring problematiken att motivera anställda som utför monotona arbetsuppgifter.  
 Val av företag 
 
Efter att vi analyserat vårt insamlade material och formulerat ett syfte var det tid att boka intervjuer. 
V i valde att genomföra en kvalitativ empirisk undersökning som innebär att vi i större utsträckning 
lägger tonvikt på ord då en fördjupning av ett ämne genomförs.53 Vår uppsats är begränsad i tid och 
storlek vilket leder till att vi saknar resurser att genomföra en rättvis kvantitativ undersökning. V i tror 
dock inte att uppsatsen blir lidande för detta då vårt syfte är att problematisera ämnet och vår tonvikt 
ligger vid att fördjupa varje intervju för att se hur teorierna fungerar i praktiken. 
Som studieobjekt i vår undersökning valde vi fem företag i olika branscher, där vi kan urskilja 
arbetsuppgifter som i viss grad är monotona. Vi ser en fördel av att välja olika branscher och företag 
då det ökar reliabiliteten i vår undersökning.54 Risken som skulle infinna sig om vi endast fokuserade 
vår undersökning på ett studieobjekt är att just den arbetsplatsen inte representerar hur det ser ut på 
andra företag. De branscher vi valt är snabbmats-, lager- och livsmedelsbranschen, vilka täcker in 
några av de mest monotona arbetsuppgifterna som förekommer i näringslivet. Nedan följer en kort 
beskrivning av de fem företagen samt vad branschen kännetecknas av.     
 Inom livsmedelsbranschen valde vi ICA Oj och ICA Maxi i Helsingborg. Företagen ingår i 
samma koncern men är av helt olika storlek och med olika koncept vilket gör det intressant att 
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undersöka om de har olika strategier för att motivera sina anställda. Livsmedelsbranschen 
kännetecknas av låg personalomsättning och högt tempo.  
 Det första företaget vi intervjuade var ICA Oj som är ett livsmedelsföretag beläget i 
Helsingborg. ICA Oj drivs av Pontus Olsson som även är majoritetsägare av butiken. Oj ingår i ICA-
koncernen men är relativt självstyrande, inom de ramar ICA Sverige sätter. Butiken har 85 anställda, 
varav 50 arbetar heltid och de har en årlig omsättning på 200 miljoner kronor. De har låg 
personalomsättning där de anställda stannar länge på arbetsplatsen. Personalens arbetsuppgifter är 
uppdelade efter de många avdelningarna som är förbutik, kassa, kontor, chark, delikatess, kolonial, 
mejeri, frukt och grönt.     
 ICA Maxi är det andra företaget vi intervjuade inom livsmedelsbranschen och är betydligt mer 
konceptstyrt och har ett betydligt större utbud än Oj. Maxi är även den ledande stormarknaden i 
Skåne. Butiken drivs av två butikschefer, varav Robert Weisse som vi intervjuade är en av dem. De har 
över 170 anställda och en årlig omsättning på 500 miljoner kronor. En öve rvägande del av Maxis 
personalstyrka är deltidsanställda då de har ett behov av att anpassa personalstyrkan efter behov.  
Inom snabbmatsbranschen valde vi två väletablerade organisationer, nämligen McDonald’s 
och MAX. I denna bransch råder det standardisering, både gällande tillagningen och servicen, vilket 
skapar nyfikenhet hos oss om hur de motiverar de anställda utan att kringgå ramarna.  
 Under intervjun med MAX restaurangchef Cecilia Larzon fick vi veta att de förfogar över 20 
anställda fördelat på heltids- och deltidsanställda, varav endast arbetsledarna är heltidsanställda. 
MAX har valt att komplettera arbetsledarna med deltidsanställda som lättare anpassar sig efter 
restaurangens behov. Överlag är personalen på MAX ung och många av dem går fortfarande i skolan. 
Vi finner det svårt att dra slutsatser kring omsättningen av personal då restaurangen endast varit 
öppen i tre år.  Eftersom snabbmatsrestauranger är väldigt standardiserade i sitt arbete kunde vi 
tydligt urskilja de olika arbetsmomenten som främst innefattar kassatjänst och kök. 
 McDonalds skiljer sig från MAX vad gäller personalstorleken. Vi intervjuade Fredrik Karlsson 
som varit restaurangchef där sedan 2007, och ett problem han direkt identifierade var att 
restaurangen var underbemannad. Han anställde under en tvåmånadersperiod 36 personer vilket 
betyder att personalstyrkan består av 50 medarbetare. Arbetsuppgifterna är ungefär uppbyggda på 
samma sätt som MAX med momenten kassatjänst och matlagning. 
 Den sista branschen vi valde att innefatta i vår studie var lagerbranschen. När vi undersökte 
vilka stora lager det finns i Helsingborg, såg vi ett intressant alternativ i ICA:s centrallager. 
Kännetecken för lagerbranschen är tunga lyft och monotona arbetsuppgifter. Lagerjobb är i grund och 
botten ett arbete som är väldigt ensidigt och har framförallt influerats av monetära 
motivationsmedel, därför anser vi att det är en bransch som lämpar sig för vår studie. 
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 ICA:s lager har varit i drift under tre år och är ett av Europas största lager. Det ligge r även i 
framkant vad gäller tekniska lösningar. ICA:s lager i Helsingborg är en sammanslagning deras stora 
lager i södra Sverige, därför blandas fyra olika arbetskulturer på företaget, vilket innebär en svårighet 
i motivationsområdet. På lagret förfogar de över 550 medarbetare varav merparten är 
heltidsanställda. För att möta arbetstoppar såsom jul och påsk använder de sig utav 
bemanningsföretag. Arbetsuppgifterna på lagret är ofta fysiskt krävande med högt tempo och tunga 
lyft. För att upprätthålla det höga tempot tenderar branschen att använda sig av löneformen ackord. 
  
 
Intervjuer 
Efter att vi valt vilka företag som skulle representeras i vårt arbete fokuserade vi vår tid 
på att få till intervjuer inom en inte alltför utdragen tidsram. För att få ut så mycket som möjligt av 
intervjuerna tog vi del av Steinar Kvales lista över krav på intervjuaren. Bland dessa krav finner vi 
bland annat att sätta sig in i ämnet. Efter vår omfattande insamling av material anser vi att vi har den 
kunskapen om hur personal motiveras som krävs för att ställa följdfrågor och ge intervjun det djup vi 
eftersträvar. Övriga krav som Kvale ställer på intervjuaren har en mer beteendefokuserad karaktär. 
Öppen, tydlig och kritisk är några exempel och vi försökte ha dessa i åtanke under intervjuns gång.55 
V i har även tagit del av de vanliga misstagen gällande intervjuteknik med hjälp av Alan Brymans bok 
samt våra tidigare erfarenheter.56  
Då vi genomförde intervjuerna använde vi oss av ett standardiserat frågeformulär. För 
att ha möjlighet att leda samtalet i rätt riktning band vi oss inte till att ställa frågorna i rätt ordning. Vi 
tog oss samtidigt friheten att ställa frågor utanför formuläret då vi kunde anknyta det till vad 
intervjupersonen svarat. Genom att ta oss denna frihet under intervjuerna kände vi att de blev mer 
givande och vi kunde på ett enkelt sätt fördjupa oss i varje företag. V i ser en likhet mellan vårt 
tillvägagångssätt och den semistrukturerade intervjutekniken.57 Vi delade in intervjun i fyra teman. 
Det första bestod av inledande frågor om cheferna och om personalen. Detta gjorde vi för att få en 
mjukstart på intervjun och för att intervjupersonen skulle känna sig bekväm med frågorna. Att gå 
direkt på ämnet tror vi minskar respondentens intresse och styr därmed hur de svarar. Därefter 
delade vi in frågorna om hur de motiverar sina anställda efter hur de arbetar i dagsläget, förändringar 
de genomfört de senaste åren samt vilka planer de har för framtiden. Denna indelning av frågorna 
bidrog till att vi fick en bra inblick i deras arbete med betoning på helheten. Syftet med frågor om hur 
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de har arbetat och hur de kommer att arbeta grundar sig på att motivera sin personal är en strategi 
som sträcker sig över lång tid och kräver konstant arbete. Nu fick vi en bild över hur ledni ngen på de 
olika företagen såg på arbetet med att motivera sin personal.   
En fördel med att använda en semistrukturerad intervjumall är att det blir lättare att 
tydliggöra vad som sägs inom varje tema på intervjuerna. På så vis underlättas en sammanställning av 
intervjuerna och det blir lättare att dra slutsatser och analysera materialet.58 Tidsmässigt tog 
intervjuerna mellan 30-45 minuter beroende på hur mycket och hur väl intervjupersonen svarade. Vi 
använde diktafon och spelade in intervjuerna för att inte missa viktig information som är vanligt vid 
traditionellt skriftligt antecknande. Nackdelen med inspelningarna är att transkriberingen är 
tidskrävande och att man kan missa information som utläses mellan raderna.59 V i löste detta problem 
genom att anteckna det viktigaste som sades under intervjun, speciellt det som vi läste mellan 
raderna. Självklart frågade vi om tillstånd innan intervjun men ingen motsatte sig initiativet att spela 
in intervjun. Vi valde även att inte använda oss av alltför specifika frågor med syfte att inte styra 
svaren.60 Lite öppnare frågor anser vi generera ärligare och utförligare svar vilket vi anser var en 
lyckad metod. En nackdel vi upplevde med alltför öppna frågor var att våra olika intervjupersoner 
svarade på väldigt olika sätt. Vid vissa tillfällen behövdes en djup flod av följdfrågor, vid andra fick vi 
svårt att hitta en lucka för att leda samtalet in på rätt spår. V i undvek att avbryta intervjupersonerna 
då detta är ett av de vanligare misstagen intervjuaren gör.61 
Efter att vi genomfört intervjuerna reflekterade vi över trovärdigheten i svaren vi fått. 
V i fann det något problematiskt att avgöra reliabiliteten för de personer vi intervjuat. Vår kvalitativa 
metod innebär att vi i stort sett förlitar oss på materialet från de personer vi intervjuat. Det uppstår 
då en risk att reliabiliteten är låg gällande intervjuerna eftersom det handlar om människors åsikter.62 
Dessutom finns risken att svaren blir vinklade för att inte intervjupersonen vill ge en alltför negativ 
bild av det egna företaget.  
   Grundtanken var att även intervjua personalen på arbetsplatserna för att höra deras 
tankar och åsikter om vad som motiverar dem och hur de reagerar på de åtgärder ledningen 
genomfört. Vi fick problem i detta moment av vår metod då ledningen inte godkände att de anställda 
skulle intervjuas. Vi insåg även att om något företag skulle ge oss tillåtelse att intervjua en anställd 
fanns det risk att resultatet inte skulle bli det vi hoppats på med tanke på ledningens motsättelse till 
                                                                 
58 Jfr Bryman, A. (2006) Samhällsvetenskapliga metoder. s 122 
59 Trost, Jan. (2005) Kvalitativa intervjuer. S 53f 
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initiativet. Vi kompletterade därför våra fem intervjuer med en enkätundersökning för att få reda på 
personalens syn på motivation. 
Det är viktigt att poängtera att alla arbetsuppgifter inom de valda branscherna och företagen 
inte är monotona. Med denna tankegång valde vi att fokusera intervjuerna på de områdena i 
organisationen som är mest relevanta för vår frågeställning. Efter att vi genomfört fem intervjuer 
började vi känna en upprepning i våra svar. En viss mättnad började infinna sig och vi ansåg det 
viktigare att lägga resterande tid på en enkätundersökning och övriga delar av vår studie.   
  
 Enkäter  
 
Som avslutning på vår resa genom materialinsamlingens värld genomförde vi en enkätundersökning. 
Då vi känner oss något mer entusiastiska över kvantitativa undersökningar valde vi denna metod i 
utformandet av vår enkät. För att ge respondenten möjlighet att ta ställning till mer än ett ja eller nej 
graderade vi svarsalternativen mellan ett och sex.63 Syftet med undersökningen är att få personalens 
perspektiv på vad som motiverar dem och att identifiera eventuella skillnader mellan ledningens och 
personalens syn på motivation. Vi ämnar använda vår undersökning till att analysera om företagens 
åtgärder och motivationsprogram får någon positiv respons hos personalen. Vi delade ut 90 enkäter 
hos företagen som representerar vår undersökning. Vad gäller urvalet är vi medvetna om att det vore 
önskvärt att göra en ännu större undersökning. Ju fler som svarar på enkäterna, desto större är 
sannolikheten att urvalet representerar den yrkeskår som befinner sig inom vårt valda studieområde. 
Mycket vill ha mera brukar det heta och trots att fler enkäter vore önskvärt anser vi att de 90 vi delat 
ut är fullt tillräckligt för den undersökning vi genomför.64 V i anser att urvalet är representativt och 
speglar syftet med vår undersökning.65 För att underlätta distributionen av enkäterna delade vi ut 
dem till respektive chef som i sin tur ansvarade för att de blev ifyllda. Till varje företag delade vi även 
ut ett kort missivbrev. Syftet med detta åtagande var att få personalen intresserad av enkäten och 
därmed öka möjligheterna att få högre svarsfrekvens.66 Här presenterade vi författarna till uppsatsen, 
ämnet och undersökningens syfte för att personalen ska få en inblick i vår undersökning. Vi förklarade 
även att anonymitet råder i enkätundersökningen.67  Anledningen grundar sig på att de svarande inte 
ska känna sig uthängda och obekväma i situationen att bedöma deras chefers arbete kring 
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motivationsarbetet. Risken skulle då finnas att reliabiliteten minskar eftersom de inte svarar helt 
sanningsenligt i känsliga frågor.68 
 V i valde att dela ut samma enkäter på alla arbetsplatser för att öka reliabiliteten då samma 
frågor minimerar olikheterna i svaren från de olika arbetsplatserna.69 Som vi tidigare nämnt delade vi 
ut totalt 90 enkäter och fick ett bortfall av 18 stycken, vilket motsvarar 20 procent. En svarsfrekvens 
på 80 procent är över dagens riktlinjer, därmed är en bortfallsanalys inte något som vi kommer att 
utföra.70 V i har även försökt att undvika ledande frågor och prestigefrågor i så stor utsträckning det 
går.71  
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Resultatet tar form 
 
V i har tidigare presenterat teorier som bidragit till att öka kunskapen om vad som motiverar 
människor i olika situationer. Vi har även presenterat teorier som hjälper oss förstå de problem som 
kan uppstå då ett företag med olika verktyg försöker motivera sin personal. För att kunna genomföra 
en analys var det också nödvändigt att genomföra en omfattande fallstudie, vilken inkluderade de 
fem företagen vi presenterat tidigare. Mot den bakgrunden ska vi nu analysera de frågor vi 
presenterat i inledningen, vilka är värda att upprepa. Vilka icke-monetära motivationsverktyg har 
företagsledningen att tillgå för att motivera sin personal? Vilka problem kan f örekomma vid 
införandet av motivationsverktygen? 
 För att göra analysen överskådlig har vi, som ett eko av uppbyggnaden i teorin, valt att 
strukturera den efter Maslows behovspyramid. De motivationsverktyg som tillgodoser fysiologiska 
behov inleder, för att sedan åtföljas av de övriga stegen. Som en följd av att vi i vår avgränsning valt 
bort monetära belöningar har vi slagit ihop fysiologiska behov och trygghetsbehov. Vårt fokus ska 
istället ligga på de efterkommande stegen, där ledningen med små ekonomiska medel kan genomföra 
motivationshöjande förändringar.  
 
 
 Fysiologiska behov och trygghetsbehov 
 
Fysiologiska behov och trygghetsbehov är de mest grundläggande behoven som människan styrs av. 
Generellt handlar det om att känna trygghet i sin omgivning samtidigt som ens arbete bidrar till att 
det finns mat på bordet och att hyran kan betalas. För individerna handlar det med andra ord om att 
ha bra anställningsvillkor och en stabil arbetssituation.72 Det är dessa hygienfaktorer som Herzberg 
menar bör finnas på arbetsplatser, då det annars leder till otillfredsställelse. Andra aspekter av 
tillvaron, de Herzberg kallar motivationsfaktorer är i detta skede inte relevant.73 Vår undersökning av 
monotona arbetsuppgifter och det empiriska materialet vi samlat in har visat att det finns individer 
som nöjer sig med att befinna sig i detta stadium, vilket vi i nästa stycke diskuterar mer ingående. 
Agentteorin framhäver att det finns en målkonflikt mellan företaget och personalen och att 
agentkostnaden tenderar öka när parternas mål inte synkroniseras. Då individer befinner sig längst 
ner i hierarkin och fokus främst ligger på att kvittera ut sin lön varje månad ökar risken att företagets 
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mål inte återfinns i personalens medvetande. Vi ser här en anledning för cheferna att arbeta med att 
underlätta för medarbetarnas väg uppåt i behovshierarkin och på så vis undgå onödiga 
agentkostnader.74 Vår enkätundersökning visar att en betydande majoritet har viljan att få mer ansvar 
och kapacitet att avancera inom företaget.75 
I vår empiriska undersökning har vi kunnat urskilja två faktorer som fungerar som hinder för 
att individer ska kunna utvecklas på företaget och tillfredsställa högre behov. Den första faktorn 
bottnar i att det finns individer som endast vill arbeta sina timmar och få sin lön. V i har efter att vi 
analyserat det empiriska materialet identifierat två kategorier av anställda som frekvent förekommer 
inom detta hinder. Den första kategorin består av deltidspersonal som arbetar på företaget parallellt 
med någon annan sysselsättning. Robert Weisse på ICA Maxi menade att deltidspersonal har en 
tidsbestämd anställning och därmed inte har en lika självklar framtid inom företaget som en 
heltidsanställd. Det finns också deltidsanställda som arbetar under en kortare tidsperiod som ti ll 
exempel över sommaren eller under ett år. Då är det nästan enbart de fysiologiska behoven och den 
ekonomiska tryggheten som motiverar personalen att bidra med arbete.76 Resonemanget stärks 
ytterligare av Pontus på ICA Oj som berättade att det finns personal som endast vill arbeta sina 
timmar och därmed kunna kvittera ut lönen varje månad.77 Detta innebär att nämnda individer inte 
styrs av de högre behoven i Maslow behovshierarki och därmed hämmar sin egen utveckling inom 
företaget. Den andra kategorin som först och främst uppskattar tillfredsställelse av de fysiologiska 
behoven och trygghetsbehoven är personer som nyligen blivit anställda. Enligt Robert Weisse har de 
inte hunnit komma in i gemenskapen och de har även en lång väg kvar för att få ett stort inflytande i 
beslutsprocessen.78 Därmed värdesätter nyanställda, precis som deltidsanställda, anställningen och 
den trygghet som medföljer till att börja med, men med tiden kommer nyanställda medarbetare att 
vilja klättra uppåt i Maslows behovspyramid.  
Den andra faktorn grundar sig på ledarens människosyn. McGregor anser att det finns två 
typer av ledarskap med helt olika människosyn, nämligen teori X och teori Y. Om ledaren tror att 
personalen inte är arbetsvillig och inte vill utvecklas bidrar detta självfallet till att ytterligare 
motivationsverktyg inte tillsätts. Denna ledarskapsstil kallas teori X och människosynen bidrar till att 
personalens utveckling stagnerar och att högre behov inte kommer att tillfredsställas.79 Inom de 
fallföretag vi undersökte framgick det i vår enkätundersökning att hela 80 procent anser att de i hög 
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grad har kvaliteter att få mer ansvar inom företaget.80 Även om detta inte bevisar att chefen agerar 
enligt teori X, visar det på motsättningar mellan personalens syn på sin egen kapacitet och ledarens 
förmåga att ta till vara på den kompetens som finns inom företaget. Motsättningarna tyder på att det 
finns en målkonflikt inom företaget, vilket är en av förutsättningarna för att agentteorin ska råda.81 
Alternativa tolkningar är att det inte finns ansvarsområden som passar alla medarbetare eller att 
personalen tenderar glorifiera sig själva och sin egen kapacitet. V idare kan vi i vår undersökning 
utläsa att 87,5 procent anser att ledningen arbetar med att tillfredsställa de behov som motiverar 
dem mest, vilket tyder på en positiv människosyn hos ledningen i samklang med McGregors teori Y. 82 
 
 
 Behov av social gemenskap 
 
Human relations tankar har sin utgångspunkt i att det viktigaste för personalen är att känna någon 
form av social gemenskap. Arbetsplatsen blir grunden för ett socialt nätverk, en trygghet i vilken 
medarbetarna kan identifiera sig och känna samhörighet.83  Efter våra intervjuer har det framgått att 
flertalet chefer känner till vikten av de sociala relationerna och arbetar för att stimulera utvecklingen 
och öka samhörigheten. Problematiken handlar om svårigheten att skapa den goda 
arbetstillfredsställelsen som eftersträvas. Råder det ingen god social gemenskap på arbetsplatsen 
bidrar det till att utvecklingen av personalen hindras. Under intervjun med Robert på ICA:s lager 
framgick det att lönen och den sociala gemenskapen var de två mest betydelsefulla 
motivationsverktygen för personalen.84 Detta utlåtande tydliggör vikten av gemenskapen på företag 
med monotona arbetsuppgifter. Exempel på en åtgärd som alla företag vi kontaktat tillgår är att 
anordna personalfester och andra events utanför arbetstiden. Detta underlättar för medarbetarna att 
skapa goda relationer, vilket många gånger även ökar samarbetet i arbetet. Herzberg ser de här 
mellanmänskliga relationerna som en hygienfaktor, som förebygger otillfredsställelse men inte 
motiverar individerna.85 Vår undersökning motsätter med andra ord Herzbergs syn på de sociala 
relationerna. Det ska dock klargöras att samtliga individer inte motiveras av de sociala relationerna 
men generellt har det en motiverande effekt samt bidrar till arbetstillfredsställelse. I vår 
enkätundersökning framgick det att 87,5 procent ansåg att social gemenskap var en viktig 
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motivationsfaktor, samt att hela 35 procent ansåg att det var den viktigaste.86 V idare stärks våra 
argument av Rubenowitz som skriver att god arbetsgemenskap kan bidra till att öka motivationen.87 
Under intervjun på MAX framgick det en intressant aspekt om gemenskapen på 
arbetsplatsen. Ledningen såg inte det som sitt ansvar att upprätthålla en god stämning i gruppen. 
Ledningen överför istället ansvaret till personalen och förlitar sig till deras sociala kompetens.88 Enligt 
teorierna kring Human Relations är det viktigt att ledningen bygger upp system som främjar en social 
kontakt och en bra sammanhållning i gruppen. När ledaren lämnar över ansvaret på gruppen att 
utforma en bra sammanhållning är det en riskfylld strategi som riskerar skapa problem inom gruppen. 
Speciellt är det en riskfylld strategi när det är en så stor andel av personalen som upplever att social 
gemenskap är den viktigaste faktorn på jobbet.89  
 En välfungerande arbetsgrupp är ofta den bästa lösningen för att öka samarbetet och 
den sociala gemenskapen inom företaget, även om arbetsuppgifterna är individuella.90 Målet är även 
att arbetsgrupperna ska bidra till högre effektivitet. För att lyckas med upprättandet av arbetsgrupper 
krävs det mycket arbete samt organisatoriska förutsättningar. Arbetet på McDonalds delas upp i olika 
skift, varav ett skift fungerar som ett arbetslag med specifik målsättning. Fredrik, restaurangchef på 
McDonalds, berättade att de arbetar mycket med att coacha sina anställda, dels för att effektivisera 
och dels för att öka gemenskapen.91 Ledningen har i en sådan situation en mer stödjande roll i form 
av coachning, men även det yttersta ansvaret.92 Arbetsgrupper kan vara en enkel lösning för att 
motivera personal som utför monotona arbetsuppgifter men som sagt har ledningen ett stort ansvar 
för att få det att fungera. Ett problem med McDonalds ”arbetsgrupper” är att skiften inte ser likadana 
ut alltid, vilket beror på de många deltidsanställda som hoppar in då och då. Detta innebär att den 
sociala gemenskapen ofta tvingas byggas upp på nytt vilket inte alltid är så l ätt i praktiken. Deras 
strategi att sätta upp mål och coacha skiften är bra men det kan innebära svårigheter i längden. På 
ICA Maxi lider de av samma problem då även de har ett stort antal anställda som växlar mellan 
skiften. På Maxi består personalstyrkan till stor del av deltidsanställda, speciellt inom kassa- och 
golvtjänst. Robert Weisse, butikschef, poängterade problemet med att deltidsanställda byter 
arbetsgrupp kontinuerligt, vilket kräver arbete och kompetenta ledare för de olika arbetsgrupperna.93  
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 Om företag lyckas upprätta välfungerande arbetsgrupper är det även viktigt att de 
sinsemellan har god gemenskap. Detta för att de kan stärka varandra och i vissa fall till och med vara 
beroende av varandra. Med andra ord är det viktigt att motarbeta motsättningar mellan grupperna.94 
När ICA:s lager rekryterade personal, sammanförde de personal från tre gamla lager samtidigt som de 
nyrekryterade. Det innebär att fyra olika arbetskulturer på ICA:s nya lager skulle sammanföras och 
bilda en ny lagerkultur. De tre gamla lagren hade redan fungerade arbetsgrupper som hade god 
gemenskap men till en början fanns det en fientlighet mot ICA:s sammanslagning. För att inte få 
motsättningar mellan grupperna, valde de att splittra de fungerande grupperna och slå samman de 
olika kulturerna. På så sätt slipper ICA motsättningarna mellan de gamla grupperingarna och kan 
istället koncentrera sig på att förstärka och arbeta med att bygga upp sin egen kultur. Det här är ett 
arbete som tar tid och är resurskrävande, men i slutändan tjänar de på att ha samma kultur genom 
företaget poängterar Robert och Margaretha.95  
 
 Behov av uppskattning 
 
”Ett ärligt specif ikt erkännande av att jag uppskattar det du gör, att få personen att 
förstå hur pass viktigt det är att han eller hon fortsätter  utvecklas, fortsätter ställa 
krav”96 
 
Behovet av uppskattning handlar om att personalen ska få ökat självförtroende och självkänsla. De 
ska känna prestige i vad de uträttar och få en inblick i hur viktigt deras arbete är för företaget. Det 
finns ett behov av uppskattning hos personalen, men det är viktigt att poängtera att det finns olika 
motivationsverktyg att tillgå för att de anställda ska känna sig behövda på arbetsplatsen. Vi har i vår 
studie kunnat urskilja två olika strategier att tillgå för att personalen ska känna sig uppskattad. Den 
första strategin är att uppmärksamma bra insatser genom att ge beröm och feedback till personen i 
fråga, den andra strategin inriktar sig på att ge uppskattning i form utav mer förtroende och nya 
arbetsuppgifter. Vi finner en tydlig koppling till Patricia Ann Castellis artikel om hur ledare kan arbeta 
för att motivera sin personal.97 Åtgärderna som kan införas består av allt från enkla metoder som 
kräver en engångsinsats till mer komplexa metoder som kräver kontinuerligt arbete. Ibland behöver 
medarbetare ett trovärdigt erkännande om att de gjort en bra prestation. Ibland kan ledningen 
förändra personalens dagliga rutiner så att arbetet blir mera stimulerande. En belöning som oftast 
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uppskattas är att få variation i sina arbetsuppgifter som ett tecken på att ens nedlagda arbete är 
viktigt för företaget. Vår enkätundersökning visar att 52 procent av de tillfrågade anser att varierade 
arbetsuppgifter är en av de viktigaste faktorerna för att känna sig motiverad att arbeta.98  
 Ett sätt att motivera sin personal och få dem att känna sig behövda är att delegera ut mer 
ansvar. Detta betyder att personalen känner att ledningen litar på personalen samtidigt som arbetet 
blir mer effektivt. När det gäller ansvarsdelegering berättade Pontus på ICA Oj att chefer i allmänhet 
ofta vill göra det mesta själv med anledningen att de inte litar på personalen fullt ut.99 V i finner här en 
likhet med McGregors resonemang om teori X, som ser personalen som arbetsovillig.100 
Ansvarsdelegering som ett motivationsverktyg har även sina baksidor. Pontus berättade nämligen 
vidare att om för mycket ansvar delegeras till personalen kan det få motsatt effekt än vad som 
eftersträvas. Han utvecklar resonemanget och berättar att personalen har ett pressat tidsschema och 
en extra uppgift eller ansvar över ett litet område kan leda till negativ stress istället för 
tillfredsställelse i arbetet.101 Detta resonemang stärks av Rubenowitz som skriver om optimal 
arbetsbelastning som en motivationsfaktor.102 För att personalen ska få rätt arbetsbelastning är det 
viktigt att ha kunskap om vad personalen känner. Eftersom alla individer är olika och motiveras på 
olika sätt krävs det god kunskap om personalen för att kunna tillgodose deras behov.103 
Resonemanget stärks av Pontus som ofta tog sig tid att sitta ner och prata med personalen för att 
förstå deras syn på sitt arbete.104 När personalen känner att mer ansvar och mer avancerade 
arbetsuppgifter blir en belastning istället för en möjlighet till utveckling blir det problematiskt och det 
är då den negativa effekten av ansvarsdelegering infinner sig. För att få personalens syn på 
resonemanget gör vi en analys av vår enkätundersökning. Den visar att en klar majoritet av de 
tillfrågade anser att de innehar outnyttjad kapacitet och kvaliteter till att ta mer ansvar inom 
företaget.105 Detta ger fog för att ledningen i större grad skulle kunna delegera ut mer ansvar, som 
tecken på uppskattning och för att höja effektiviteten i arbetet. V iktigt att ha i åtanke är dock att 
chefen måste se över medarbetarens tidsschema och arbetssituation innan mer ansvar delegeras ut.   
  När arbetsplatser inför ökad handlingsfrihet och befogenhet, har det visat sig vara mycket 
effektivt på flertalet arbetsplatser, men självfallet har empowerment även sina brister.106 Pontus på 
ICA Oj delegerade ut ansvaret gällande reklamation till kassapersonalen. Detta innebär att 
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kassapersonalen har ledningens förtroende att kompensera kunden vid fel på en vara. Ett problem 
som framgick under intervjun var att kassapersonalen ibland inte kunde lösa situationen och 
tvingades därför rådfråga jouransvarig om hur kompensationen skulle kunna se ut.107 Detta innebär 
inte bara att onödig tid försvinner från kassatjänsten utan handlingsfriheten som Pontus strävade 
efter försvinner när personalen i kassan ändå tvingas rådgöra med någon chef om hur de ska agera. 
Ledningen måste vara tydligare och tillåta att eventuella fel uppstår så personalen inte tvekar när 
service ska ges till kunden. Om det ska fungera bör personalen få ta del av alla riktlinjer som 
innefattar reklamationer på arbetsplatsen och hur de ska gå tillväga. Samtidigt måste de känna stöd 
och förtroende fullt ut från ledningen sida och inte vara rädda för att begå mindre misstag.108 Ett 
fungerande system kring hur handlingsfrihet delas ut fungerar dels som ett motivationsverktyg och 
dels som ett sätt att effektivisera organisationen så att rätt beslut tas på rätt plats.  
V i har tidigare beskrivit hur monotona arbetsuppgifter påverkar personalen negativt. 
Effektiviteten hämmas av att medarbetarna fokuserar på klockan och när nästa rast infinner sig 
istället för att ge kunden bästa service eller producera med maximal kapacitet. En åtgärd som kan 
förefalla vara väldigt enkel är att låta personalen rotera mellan olika stationer för att minska tristessen 
under arbetsdagen. Vår undersökning visar att hälften av de tillfrågade anser att arbetsrotation 
fungerar som en motivationsfaktor i de monotona arbetsuppgifterna.109 Cecilia Larzon, 
restaurangchef på MAX, för resonemanget vidare och menar att det effektiviserar organisationen. 
Alla nyanställda på restaurangen ska kunna de grundläggande arbetsuppgifterna för att förstå 
helheten och kunna arbeta där det behövs.110 Detta strider mot Herzbergs teorier där han 
kategoriserar arbetsförhållanden som en hygienfaktor. Vi hänvisar här till den kritik som riktats mot 
teorin som betonar att det finns en glidande övergång mellan faktorerna. Det som fungerar som en 
hygienfaktor för delar av personalen är motivationshöjande för andra.111 De individer som får 
förtroendet att utöva flertalet arbetsuppgifter utvecklas och blir därmed mer värdefulla för 
organisationen, samtidigt som medarbetarna känner att ledningen ser potential hos personalen. En 
anställd som kan flera arbetsuppgifter får även mer insikt i hur företaget sköts och kan därmed också 
lättare fatta rätt beslut om ett problem uppkommer. Trots att de är duktiga på sin ursprungliga 
position betyder arbetsrotation att ledaren inte bara ser personalen som att de ska fylla sin funktion 
utan att tänker avdelningsöverskridande.112 V i tror att denna tankegång är viktig i dagens 
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organisationer då alla tvingas hjälpas åt för att tillgodose kundernas behov och effektivisera 
verksamheten.  
För att få fler perspektiv på hur företagen ser på arbetsrotation följer här en di skussion 
om hur ICA:s lager ställer sig i frågan. I dagsläget lägger de inte ner kraft för att personalen ska få 
varierade arbetsuppgifter. Margareta på ICA lagret berättade att det var svårgenomförbart, speciellt 
med tanke på teknologiseringen, då hon syftade på att det var tidskrävande att lära personalen nya 
datasystem och nya rutiner. Om man läser mellan raderna kan man konstatera att de ansåg att 
kostnaden översteg nyttan med att genomföra möjlighet till arbetsrotation. Med tanke på att övriga 
intervjupersoner talade för arbetsrotation, är ICA-lagrets negativa inställning något man kan 
ifrågasätta, speciellt då det handlar om monotona arbetsuppgifter.113 Kritiken kan stärkas ytterligare 
om vi ser till vår enkätundersökning där 52 procent svarade att arbetsrotation är en av de största 
motivationshöjarna.114  
V i började stycket om uppskattning med ett citat av Fredrik Karlsson, restaurangchef på 
McDonalds i Helsingborg. Det är ett citat som belyser vikten av att få de anställda att förstå hur viktigt 
deras arbete är för organisationen. Fredrik berättade vidare att det inte räcker med ett generellt ”bra 
jobbat” innan alla går hem. Effektivare och tyngre blir det om chefen berömmer personalen 
personligen för deras prestationer. Det går även att berömma hela arbetslag, men trovärdigheten får 
inte gå förlorad.115 I sin bok Ketchupeffekten skriver Ingvar Bengtsson att orden vi säger endast står 
för 7 procent av kommunikationen. Viktigare är kroppsspråket och sättet vi förmedlar vårt budskap 
på, något som alla ledare måste vara medvetna om då de ska bygga upp sin trovärdighet.116 Under vår 
intervju på ICA Oj redogjorde Pontus för vikten av att ta sig tid och prata med personalen, vilket 
bjuder in till tillfällen att poängtera vad som gjorts bra.117 Rubenowitz redogör för fördelar med en 
positiv kommunikation mellan chef och medarbetare. Han skriver om ett positivt 
arbetsledningsklimat som en av fem faktorer som ökar motivation och arbetstillfredsställelse.118 Detta 
tillsammans med övriga konkreta motivationsverktyg som vi redogjort för i texten ovan tror vi får 
avgörande konsekvenser på personalens självkänsla samt effektiviteten i verksamheten.  Under 
intervjun med Robert Weiss på ICA Maxi så poängterade han att feedback inte enbart ska komma från 
chef till medarbetare, utan feedback nerifrån och upp är minst lika viktigt vid uppskattning av 
medarbetare. Att medarbetarna får tillåtelse att komma med tips och idéer till chefen, samt vara med 
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i diskussionen kring utvecklingen på arbetsplatsen är något som Robert Weiss förespråkade  kraftigt. 
Personalen känner sig som en viktig kugge samtidigt som de får ökad kunskap och blir en bättre 
kunskapsspridare inom arbetsgruppen.119  
 
 Självförverkligande 
Högst upp på Maslows trappa finner vi behovet av självförverkligande. På en arbetsplats finns ett 
behov hos medarbetarna att få använda sin fulla kapacitet och förverkliga sin egen potential.120 Det är 
en lång process och för att kunna tillfredsställa behovet krävs det stora insatser både från ledningens 
och individens sida. På arbetsplaster med monotona arbetsuppgifter finns det ofta hinder som 
motverkar denna utveckling. Det är viktigt att poängtera att många individer med alltför monotona 
arbetsuppgifter inte tillfredsställer de lägre behoven vilket betyder att steget till självförverkligande är 
stort.    
Det mest självklara verktyget som lednigen kan tillgå för att tillgodose detta behov är 
att rekrytera internt. Personalen motiveras till att prestera bättre då de är medvetna om att det finns 
möjligheter att avancera inom företaget och få mer stimulerande arbetsuppgifter. När vi genomförde 
våra intervjuer visade det sig att cheferna på MAX och McDonalds hade börjat längst ner i hierarkin 
och sen arbetat sig upp, vilket visar personalen att det finns möjligheter att lyckas inom företagen.121 
McDonalds erbjuder sina anställda kurser och utbildningar internt för att dels förbättra kompetensen 
bland sina anställda, dels visa på att det går att avancera inom företaget. Stora delar av personalen får 
också genomgå utbildningar inom exempelvis försäljning och mathygien.122 På båda 
snabbmatsrestaurangerna poängterades vikten av att urskilja medarbetare med rätt förutsättningar 
och erbjuda dem en stimulerande miljö att kunna fullfölja sitt självförverkligande. Maslow beskriver 
självförverkligande som att en individ får använda sina anlag och förutsättningar samt arbeta med det 
som han är ämnad att göra.123 Dessutom framkom det under intervjun med Pontus på ICA Oj att de 
försöker fånga upp de som vill mer så de kan utvecklas med företaget. Trots alla argument för 
internrekrytering visar vår enkätundersökning att endast 17 procent av de tillfrågade anser att 
karriärmöjligheter motiverar dem bäst.124 Detta är en relativt låg siffra med tanke på att ledningen på 
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företagen generellt arbetar mycket med internrekrytering. Resultatet visar då att det finns andra 
motivationsverktyg som personalen anser vara av större betydelse.  
 Ett problem som uppstår då ledningen ska motivera sin personal genom att rekrytera internt 
är att det finns många medarbetare, men endast ett fåtal platser att tillsätta. Konkurrensen om 
chefspositionerna är hård och även om många är ambitiösa kan endast ett fåtal verkligen avancera. 
Margareta Månsson på ICA:s centrallager poängterade att människor har olika ambitioner och 
förutsättningar att klättra inom företaget. Då det inte finns utrymme för alla att bli chefer är det 
viktigt att erbjuda medarbetarna ansvarsområden och förändringar som passar deras egen förmåga 
och ambition.125 Att få ett mindre ansvarsområde där ens arbetsinsats påverkar resultatet kan vara 
nog så stimulerande. Rubenowitz skriver som en av sina fem punkter för en positiv arbetsmiljö om 
vikten av att få använda sina anlag och kunskaper för att stimuleras av arbetsuppgiften.126 V idare 
skriver han om hur människor växer med uppgiften och hur våra egenskaper förändras beroende på 
omgivningen.127 Att ge en medarbetare ansvar för sitt eget område kan således medföra att personer 
utvecklas och presterar bättre än om chefen styrt upp arbetet i detalj. På ICA:s lager har de även 
nyligen infört ett personalsystem som går ut på att platta ut organisationen, en åtgärd som har sin 
grund i att flytta ut beslutsfattandet närmare problemen. Det har visat sig på ICA att personal 
tenderar att jobba bättre då de känner tillit från ledningen, vilket stimuleras då de får ägna sig åt 
problemlösning och ta eget ansvar.128 
 Under intervjun på ICA Maxi fick vi ta del av Robert Weisses tankar kring hur han motiverar 
sin personal i form utav självförverkligande. Han låter personalen komma med initiativ och idéer och 
vara med och skapa något i butiken. För att konkretisera resonemanget belyste Robert hur han låter 
sin personal designa och konstruera gavlarna på deras hyllor.129 Genom det här arbetet får de 
anställda ett ansvarsområde att jobba med, som de själva bestämmer över. Robert är införstådd med 
att det här arbetet kan gå med förlust, men det är en förlust han är beredd att ta då hans personal 
kommer att jobba mer självständigt samt att de får testa sina kunskaper att bestämma och genomföra 
projekt.130 Den sista punkten Rubenowitz tar upp som bidrar till ett positivt arbetsklimat benämner 
han egenkontroll i arbetet. Han grundar resonemanget på att motivationen ökar om personalen i viss 
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utsträckning kan påverka sitt eget arbete.131 Detta stärker Roberts resonemang om vikten av att 
personalen får vara med och bestämma över sitt eget arbete. 
  
  
 Slutsatser 
I föregående stycke kopplade vi samman teorin med vårt empiriska material. Vi analyserade den 
tidigare forskningen och resonerade om huruvida den var tillämpbar inom våra fallföretag. Vi ska nu 
presentera de slutsatser vi kommit fram till och vi börjar med att redogöra för den centrala roll 
ledarens människosyn spelar.   
 Företag med monotona arbetsuppgifter tenderar tillämpa olika motivationsverktyg 
beroende på vilken ledarstil och människosyn cheferna har inom organisationen. Vår undersökning 
stärker detta påstående då cheferna vi intervjuat har olika ledarskapsstilar och därmed olika 
strategier gällande motivation. Om chefen inte ger personalen förutsättningar till att utve cklas med 
organisationen tenderar medarbetarna fastna längst ner i behovshierarkin och inte sträva efter att 
uppnå ett personligt självförverkligande. Om chefen däremot arbetar med att ge varje medarbetare 
förutsättningar att utvecklas efter egen förmåga ökar arbetstillfredsställelsen och därmed 
motivationen inom företaget. Detta är enligt oss den övergripande faktorn som styr 
arbetsmotivationen och vi vill än en gång poängtera att om ledaren ger medarbetare ansvar tenderar 
de att växa med uppgiften och företagets personalkapacitet ökar. 
Som struktur i vår undersökning har vi använt Maslows behovshierarki för att belysa 
att människor motiveras olika beroende på vilket behov de försöker tillfredsställa.  Detta kräver att 
ledaren har kunskap om personalen och anpassar motivationstekniken efter vilket behov som 
individen strävar efter att tillfredsställa. En intressant upptäckt vi gjort i vår analys är att det finns en 
tydlig skillnad mellan vad som motiverar heltidsanställda och hur deltidspersonal ser på motivation. 
Enligt både chefer och medarbetare tenderar deltidspersonalen i större grad fokusera på lönen, inte 
minst med tanke på att deras framtid inom företaget inte ter sig lika självklar. Heltidsanställda lägger 
större vikt vid sociala relationer, karriär och ansvarstagande då arbetet har en allt centralare plats i 
deras liv. 
I vår undersökning har vi kommit fram till att alltför många företag satsar på 
operationella åtgärder för att öka personalens motivation när den helt avgörande faktorn handlar om 
beteende och relationer. Våra argument för att ändå lägga stor vikt vid hur de dagliga rutinerna kan 
förändras bottnar i att det måste finnas en balans mellan arbetsuppgifter, sociala relationer och 
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möjligheter till utveckling. Gemensamt för alla medarbetare är behovet av en anständig lön och bra 
anställningsvillkor. Utöver dessa grundläggande behov är den viktigaste faktorn för att öka 
personalens motivation att stimulera de sociala relationer som skapas på arbetsplatsen. Att bilda 
arbetsgrupper och anordna events utanför arbetet är konkreta verktyg som ledningen har att tillgå. 
Under arbetets gång har det visat sig att alla, såväl författare till inläst litteratur som platschefer och 
medarbetare, anser att sociala relationer kommer högst upp på listan av motivationsverktyg. Vår 
slutsats av detta är att de sociala relationerna tillsammans med de grundläggande behoven måste 
tillgodoses, men när detta är gjort öppnas en värld av möjligheter för chefen att motivera sina 
anställda. 
V i befinner oss nu på det näst högsta steget i Maslows behovshierarki. De 
grundläggande behoven, tillsammans med sociala relationer, har blivit tillgodosedda. I vår analys har 
det framkommit att chefen har flertalet konkreta alternativ att tillgå för att motivera sina 
medarbetare, varav det första vi tänker oss är att visa sin uppskattning. Att på ett ärligt sätt förklara 
vad varje medarbetare betyder för organisationen och att arbetet är av stor vikt för arbetsplatsen är 
något som fler chefer borde tillgå. Alla människor är i behov av uppskattning och det kan visas på 
flera sätt. Ett sätt är att ge beröm, vilket vi redogjort för ovan. Ett annat kan vara att förbättra 
arbetsklimatet och underlätta för medarbetarens väg mot självförverkligande. Att ge en medarbetare 
möjlighet att rotera mellan olika arbetsuppgifter för att undvika tristess kan i många fall vara en 
väldigt uppskattad gest. Det har framkommit att arbetsrotation i vissa fall kan vara nog så kostsamt, 
men i längden skulle det åtminstone leda till nöjdare medarbetare. Ett annat sätt att visa 
uppskattning är att låta medarbetare få mer inflytande över sitt eget arbete och därmed låta dem 
bestämma över det som främst berör deras egna dagliga arbete.  
Efter att ha genomfört en omfattande studie om vad som motiverar personal som utför 
monotona arbetsuppgifter har vi kommit fram till en konkret åtgärd som berör merparten av nämnda 
motivationsfaktorer. För att ledningen ska visa att de har förtroende för personalen bör en viss grad 
av ansvar delegeras på ett sätt så mer ansvar inte leder til l negativ stress. Det viktigaste är inte vilken 
betydelse ansvarsområdet har för företaget utan att individen får möjlighet att använda sin kreativitet 
och sina anlag. Exempel inom livsmedelsbranschen kan vara att få ansvara för exponeringen av någon 
hylla. Inom snabbmatsbranschen kan ansvar för pommes fritesen fylla samma funktion. På detta sätt 
får individen som utför monotona arbetsuppgifter en utmaning och användning för delar av sin 
kapacitet, vilket är en grundsten för att skapa en positiv arbetsmiljö. Det är här viktigt att ansvaret 
som följer med uppgiften synkroniseras med medarbetarens vilja och kapacitet. När arbetet blir väl 
genomfört ökar individens självkänsla och arbetet får en självmotiverande effekt. Det öppnas nu 
möjligheter för ledningen att spinna vidare på den positiva spiral som skapats. Genom att ge 
medarbetaren ett ärligt erkännande för en väl utförd uppgift stärks individen självkänsla ytterligare 
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och förmågan att ta för sig och fatta egna beslut utvecklas. Flertalet individer nöjer s ig inte med att 
tillfredsställa ovan nämnda behov, då målet att maximera sin potential blir av allt större relevans. Att 
ha ett välutarbetat internrekryteringsprogram är något som vår undersökning belyser vikten av, då 
det motiverar medarbetarna att utvecklas inom organisationen och därmed skapar möjlighet till 
personligt självförverkligande. Man kan tro att alla medarbetare inte kan självförverkliga sig då det 
inte finns tillräckligt med höga positioner inom företagen. Vår undersökning visar att på vilket sätt 
människan når sin fulla potential är individuellt då de har olika ambitioner, vilket innebär att 
självförverkligande kan infinna sig vid helt skilda tillfällen. Några medarbetare känner 
självförverkligande av ett litet ansvarsområde medans andra inte nöjer sig förrän de nått den allra 
högsta toppen. Vi ställde oss i början av vår uppsats frågan om självförverkligande är ett slutmål eller 
den process alla medarbetare genomgår när de tillfredsställer olika behov. Att hävda att följande 
svarar på frågan låter vi vara osagt, men en tolkning är att vad som kategoriseras längst ner i hierarkin 
för en individ är ett mått av självförverkligande för en annan. Alla individer är olika och det är genom 
att förstå detta som chefen får tillgång till alla de motivationsverktyg som döljer sig i periferin. 
V i har riktat vår studie till företag med en viss grad av monotona arbetsuppgifter, men 
det är vår ambition att resultatet ska vara applicerbart inom alla företag.   
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 Studien rundas av 
 Summering 
Vi har gjort en undersökning om hur människor med monotona arbetsuppgifter kan motiveras att 
arbeta effektivt. Med hänsyn till den pressade ekonomiska situation som många företag befinner sig i 
valde vi bort att redogöra för hur ledningen skulle kunna höja löner elle r arbeta med liknande 
monetära incitament för att öka personalens effektivitet. Vår utgångspunkt för studien var att om 
personalen har en anständig lön som de klarar sig bra på varje månad öppnas en värld av möjligheter 
för chefen att motivera sina anställda. Detta resonemang hämtar vi från Maslows ”A Theory of Human 
Motivation” som antyder att efter att vi fått de mest basala behoven tillgodosedda söker vi 
tillfredsställelse för andra behov.132  Syftet med undersökningen är att bidra till ökad kunskap om hur 
företagsledningen kan motivera personal som utför monotona arbetsuppgifter att känna 
engagemang utan att använda ytterligare monetära incitament än lönen. De frågeställningar vi 
presenterade i inledningen är värda att repetera, och vi ska därefter summera hur vi arbetat och vad 
vi har kommit fram till.  
 
- Vilka möjligheter har företagsledningen att motivera sin personal? 
- Vilka problem kan förekomma då företagsledningen arbetar med att motivera sin 
 personal? 
  
V i gjorde en omfattande undersökning med fem intervjuer och sjuttiotvå enkäter. Som studieobjekt 
valde vi framgångsrika företag inom livsmedels-, snabbmats- samt lagerbranschen. Vi tror att 
personalen på dessa fem företag representerar hur människor överlag ser på monotona 
arbetsuppgifter och vad som motiverar till ökad effektivitet. Under arbetets gång fick vi fram en 
teoretisk grund som bottnade i Maslows behovspyramid och därefter delade vi in teorier såsom 
human relations, Maslow och Herzberg i de olika stegen i pyramiden. Strukturen gör vårt arbete 
överskådligt och det blir lättare att förstå hur personalen reagerar på de motivationsverktyg som 
återges i texten.  Efter att ha applicerat teorierna på de olika organisationerna och studerat hur de 
arbetar med att motivera sin personal framkom det viktiga detaljer och slutsatser för vårt arbete.  
 Vår undersökning ledde fram till att den allra viktigaste motivationsfaktorn, om vi bortser 
ifrån de två första stegen i Maslows hierarki, är social gemenskap. De flesta individer bygger sina 
viktigaste sociala nätverk på arbetsplatsen och det är viktigt att ledningen arbetar med att stimulera 
dessa. Efter behovet av social gemenskap fann vi, i samklang med Maslows behovshierarki, behovet 
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av uppskattning. Ledningen kan visa sin uppskattning på flera sätt och vi gör en indelning i två 
kategorier. I den första finner vi beröm i form av positiv feedback och i den andra ryms konkreta 
förändringar i den anställdes arbete. En tredje faktor som är av stor vikt för att motivera personalen 
är att visa att det finns möjlighet att göra karriär inom företaget. I de branscher vi undersökt har de 
flesta cheferna arbetat sig upp inom organisationen vilket bidrar till visa medarbetarna vilka 
möjligheter som finns. V i har poängterat att det finns åtskilliga möjligheter till att motivera 
personalen, men det finns även problem som kan uppstå. Det första grundar sig i ledarens 
människosyn. Om chefen har en negativ människosyn finner han det svårt att arbeta med att 
stimulera medarbetarnas behov högre upp i hierarkin.  Vidare är det av stor vikt för chefen att förstå 
att alla medarbetare motiveras olika. Några har ambitioner att klättra inom organisationen, andra är 
nöjda där dem befinner sig men vill skapa sociala relationer. Chefen måste sig tid att ta reda på vad 
varje medarbetare strävar efter. Avslutningsvis vill nämna ett problem som är av mer praktisk 
karaktär. Ett företag rymmer oräkneliga individer med hög ambitionsnivå, men endast ett begränsat 
antal högre positioner. Företaget kan aldrig tillgodose allas önskan att bli chefer, men de kan arbeta 
med att hitta andra ansvarsområden som passar enskilda medarbetare. För att göra våra slutsatser 
överskådliga summeras de i en tabell som vi låter svara på frågeställningen i vårt arbete. 
  
 
Möjligheter Problem 
Social gemenskap Alla individer motiveras olika 
Uppskattning  Ledarens människosyn 
Karriärmöjlighet Fler anställda än ansvarsområden 
   
  
 
 Diskussion  
Vår undersökning har visat att det finns möjligheter för företag inom lågstatusbranscher, med 
övergripande monotona arbetsuppgifter, att motivera sina anställda utan att tillföra ytterligare 
monetära incitament. Självklart vill alla ha en anständig lön som inger trygghet varje månad och som 
ger utrymme för att spara pengar, men när lönen nått denna anständiga nivå öppnas stora 
möjligheter för ledningen. De kan med mindre kostsamma åtgärder få personalen att arbeta effektivt, 
sträva åt samma håll som företaget och känna stolthet över sin arbetsplats. Genom att arbeta med 
personalens välbefinnande på flera nivåer, som vi illustrerat med Maslows teorier, ökar 
engagemanget hos varje medarbetare, vilket enligt vår undersökning får flera positiva effekter. 
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Sjukfrånvaron skulle minska, produktiviteten hos varje medarbetare skulle öka, kunder skulle få ett 
bättre bemötande och det skulle bli lättare att attrahera kompetenta medarbetare. 
 Det finns som sagt två typer av motivationsverktyg att tillgå, monetära och icke-monetära. V i 
är medvetna om att båda incitamenten spelar stor roll för vad som motiverar personalen, men frågan 
är vilken som spelar störst roll. Kommer icke-monetära incitament ta över de ytterligare monetära 
incitamenten? Att motivationsverktygen leder till ökad lönsamhet för företagen ser vi som självklart, 
men här finns det även utrymme för vidare forskning. Hur påverkas företagets ekonomi på kort sikt av 
att personalen känner sig mer motiverad? Vad har det för påverkan på den långsiktiga lönsamheten 
och företagets konkurrenskraft? Detta är frågor som vi i vårt arbete inte haft utrymme att besvara 
men som är av central betydelse för alla vinstdrivande företag. Kanske finns ett intresse av att 
genomföra en noggrann undersökning så att även dessa frågor finner ett svar.  
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 Bilaga 1 
 
 Enkätundersökning 
 
 
1. Hur länge har du jobbat på arbetsplatsen? 
 
☐ 0 mån – 1 mån 
 
☐ 1 mån – 1 år 
 
☐ 1 år – 5 år 
 
☐ 5 år eller längre 
Utfallet:  
  0 mån – 1 mån   0 
  1 mån – 1 år   17 
  1 år – 5 år   35 
  5 år eller längre   20 
 
 
2. Vad motiverar dig mest? Utöver lönen, numrera 1-3 av alternativen? 
 
☐ Varierade arbetsuppgifter 
 
☐ Ansvarstagande 
 
☐ Karriärmöjligheter 
 
☐ Social Gemenskap 
 
☐ Uppskattning från ledningen 
 
☐ Insikt i företaget 
 
Utfallet: 
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3. I vilken grad anser du att företaget arbetar för att tillgodose det som motiverar dig 
mest ( Efter vad du svarat på fråga 2)? 
 
Låg                    
 Hög 
 1 2 3 4 5 6 
-------------------------------------------------------------------------------------------> 
Utfallet: 
Antal:  2 4 3 17 39 7  
 
4. Anser du att det finns ett samband mellan hur effektivt du arbetar och hur du trivs på 
arbetsplatsen? 
 
Svagt                    
 Starkt 
        1  2 3 4 5 6 
-------------------------------------------------------------------------------------------> 
Utfallet: 
Antal:            0  5 1 16 22 28 
 
 
5. Anser du att du har kvaliteter till att få mer ansvar inom företaget? 
 
Nej           
 Ja 
       1  2 3 4 5 6 
-------------------------------------------------------------------------------------------> 
Utfallet: 
Antal:            0  0 7 7 26 32 
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 Bilaga 2 
 
 Intervju 
 
1. Berätta kort om dig 
- Hur länge har du varit chef? 
- Dina arbetsuppgifter? 
 
2. Hur många anställda har ni? 
- Deltidare respektive heltidare? 
 
3. Har ni stor personalomsättning? 
- Hur länge stannar de anställda i snitt? 
 
4. Hur arbetar ni i dagsläget med att motivera och utveckla er personal?  
5. Internrekrytering 
6. Jobbrotation  
7. Ansvarstagande, styra sina arbetsuppgifter 
8. Gruppdynamik och arbetsledningsklimat 
9. Hur tar ni vara på personalens kompetens? 
10. Arbetsbelastning 
11. Hur motiveras och belönas de anställda att arbeta snabbare?  
12. Vad tror du motiverar dina anställda bäst?  
 
13. Vilka förbättringar för personalens situation har genomförts de senaste åren?  
14. Hur upplever du att personalen reagerade på förändringarna?  
15. Exempel på förslag som fått positivt genomslag respektive negativt?  
16. Hur arbetar ni för att personalen ska se vinsten av förändringarna?  
 
17. Har ni en plan på förbättringar i framtiden gällande personalens situation?  
 
 
